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Sammendrag

Norsk naringsliv mgter utfordringer i form av gkte kostnader, svingninger i markedet og krav
til fornyelser. Innovasjon er viktig for konkurranseevne og gkonomisk vekst, og arbeidstakere
er en viktig del av innovasjon i bedrifter. | litteraturen argumenteres det for at medarbeidere
besitter verdifull kunnskap og kompetanse som er ervervet gjennom erfaringer, men at denne
kompetansen ofte blir underutnyttet i innovasjonssammenheng. Til dette er medarbeiderdrevet
innovasjon (MDI) funnet & veere et konsept som kan legge til rette for gkt utnyttelse av
arbeidsstabens ressurser, dessuten er MDI ogsa antatt & vaere et konkurransefortrinn for norsk

arbeidsliv. Problemet er bare at MDI fortsatt er pa et konseptuelt stadium.

Denne oppgaven utforsker derfor ansattes medvirkning og medbestemmelse i innovasjon — og
utviklingsprosesser i virksomheter. Studien tar utgangspunkt i litteratur om laering og
ansattrollens betydning for utvikling og nyskapning, samt litteratur om MDI. Oppgaven
argumenterer for at tradisjonen for ansattmedvirkning i norsk arbeidsliv er et positivt
utgangspunkt for MDI, i tillegg ser den pa hvordan en offentlig akter og en privat bedrift
arbeider for a adressere og organisere bred medvirkning i dag. Her har
Hovedorganisasjonenes Fellestiltak og Ekornes ASA, avdeling Grodas bidratt med

datamateriale.

Studien resulterer i en modell som viser at et institusjonelt rammeverk, beslutningstaking og
beslutningsstruktur, informasjon og ulikheter i kunnskapsniva, stgttende ledelse, insentiver og
milje for idegenerering og til sist bedriftskultur og — klima, er faktorer som fremstar som
betingelser for realisering av MDI. Hertil er det ogsa papekt at det er bedriftens kontekst som
ma legges til grunn for igangsettelse av prosesser som stgtter opp under faktorene. Til sist er
det hevdet at modellen kan anvendes av samtlige virksomheter som sgker et starre fokus pa
MDI.

Oppgaven frembringer kunnskap om hvordan man kan skape gjennomslag for innovasjoner

fremdrevet av ansatte, og er saledes et bidrag til MDI — litteraturen.
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1 Innledning

1.1  Aktualisering

Norge star overfor store omveltninger i arbeidsmarkedet. Arbeidsledigheten er for gyeblikket
gkende og vi ma tenke nytt og kreativt om fremtidige arbeidsplasser i Norge. Bedrifter som
produserer varer i Norge mgter sterk konkurranse fra aktagrer som opererer i land med lavere
produksjonskostnader. Et gkt kostnadspress, svingninger i markedet og krav til fornyelse, gjeor
at virksomheter ma ligge i front med sine produkter, tjenester og produksjonsprosesser. Til
dette er det hevdet at utvikling og mobilisering av ansattes kompetanse er avgjgrende for

fremvekst av innovasjonsevne og verdiskapning (Aasen mfl 2013).

Arbeidstakere er med andre ord en sentral kilde til innovasjon som bgr tas systematisk i bruk
(Heyrup 2010). Derimot har forskning funnet at avgjarelser rettet mot innovasjon og
bedriftsutvikling, oftest er lagt til virksomheters ledelse eller egne utviklingsavdelinger uten
medvirkning fra ansatte (Kesting og Ulhgi 2010). Medarbeidere blir dermed bevisst eller
ubevisst oversett og forbigatt nar beslutninger angaende innovasjon og utvikling skal fattes
(Heyrup 2010).

Denne oppgaven er et bidrag til hvordan man kan skape gjennomslag for medvirkning fra
ansatte i innovasjonsprosesser. OECD (2010) har argumentert for at medarbeiderpolitikk og —
organisering er fundamentalt nar menneskelig kapital skal omsettes til innovasjon og
produktivitet. Dette skal vi se gjennom forskning som blir presentert underveis i oppgaven.
Det er blant annet forsket pa arbeidstakerens rolle i innovasjon og arbeidskulturens betydning
for leering og innovasjon pa mikro — og makroniva. | tillegg blir det presentert forskning i
henhold til medarbeiderdrevet innovasjon, heretter MDI. MDI omhandler kort fortalt
innovasjoner fremdrevet av ansatte. Forelgpig eksisterer det lite eksplisitt MDI — praksis men
farst og fremst konsepter og pilotprosjekter. Noen norske og danske studier vil likevel kunne
trekkes frem. | studiene er det sett gevinster i form av redusert sykefraveer, gkt
medarbeidertilfredshet, forbedrede arbeidsprosesser og nye produkter og innovasjoner,
saledes er dette et sentralt argument for & lgfte MDI frem i innovasjonslitteraturen (Amundsen
mfl 2011).



Takket vaere den norske samarbeidsmodellen er MDI antatt & vaere ett av Norges fremste
konkurransefortrinn, samt en strategi for verdiskapning og innovasjonsevne (Aasen mfl
2013). Samarbeidsmodellen dreier seg om samhandling mellom medarbeidere, tillitsvalgte,
ledere og andre aktarer, og viser til et demokratisk, innovativt og konkurransedyktig
arbeidsliv (Levin mfl 2012). Hay tillit mellom ledere og arbeidstakere (Hofstede 1984 i Levin
mfl 2012), hgy legitimitet i samarbeidet mellom ledere og tillitsvalgte (NOU 2004: 5,
Gulbrandsen mfl 2002 i Levin mfl 2012), og konstruktiv handtering av konflikter og
uenigheter er sentrale karakteristikker (Moene 2007 i Levin mfl 2012). Modellen
kjennetegnes med andre ord av flate hierarkier, demokratiske ledere og autonome
kunnskapsrike medarbeidere med muligheter for medvirkning. P& grunnlag av dette er det
hevdet at Norge star i en unik posisjon til & disponere hele arbeidsstabens ressurser,
kunnskaper og erfaringer. (Aasen mfl 2013). En oppgave som kaster lys over MDI vil derfor
kunne veere hensiktsmessig for aktarer som vil nyttiggjare seg av konseptet.

1.2  Forskningsspgrsmal

Pa tross av at forskning angdende MDI er begrenset, er konseptet likevel regnet for a vare ett
av Norges fremste konkurransefortrinn for verdiskapning og innovasjonsevne (Aasen mfl
2013). I den anledning vil det veere nyttig a kunne si noe om hva MDI innebzrer konseptuelt
og praktisk. Oppgaven sgker a belyse hvordan ulike aktgrer arbeider med medvirkning fra
arbeidstakere ved bedrifters innovasjons — og utviklingsarbeid. For & belyse dette ser

oppgaven pa tre konkrete forskningssparsmal:
1. Hva er tradisjonen for ansattmedvirkning i Norge?

Hensikten med dette forskningssparsmalet er & fremstille historisk kunnskap om hvordan
tankesettet rundt samarbeid og medvirkning har pavirket ideen om MDI i Norge. Dette gjares
for & vise det bakgrunnsbildet som forklarer hva medvirkning fra arbeidstakere i

innovasjonsprosesser bygger pa i dag.
2. Hvordan arbeides det pa nasjonalt plan med medvirkning og MDI?

Til dette sparsmalet tas det utgangspunkt i Hovedorganisasjonenes Fellestiltak, heretter HF,
som er et samarbeidsorgan mellom LO og NHO. Malet er a gjere rede for HFs perspektiver

og arbeidsmetoder som de mener fremmer MDI og bred medvirkning.



3. Hvordan organiserer en bedrift arbeidet med medvirkning fra ansatte i

innovasjonsprosesser?

Gjennom dette forskningssparsmalet er hensikten a sgke kunnskap om en bedrifts bruk av
MDI — elementer i sitt daglige virke. Til dette formalet rettes oppmerksomheten til
organiseringen i Ekornes ASA, avdeling Grodas, som er en mgbelprodusent pa Vestlandet

med omkring 100 ansatte.

Malet med de tre forskningssparsmalene er at de skal gi uttrykk for hva MDI er. Spgrsmal 1
vil beskrive grunnlaget for medvirkning, mens sparsmal 2 og 3 vil danne et bilde av hvordan

arbeid og organisering for MDI forgar pa ulike niva i arbeidslivet.

1.3 Oppgavens oppbygning

Innledningskapittelet har introdusert oppgavens tema og forskningsspgrsmal. | kapittel 2
diskuterer jeg den metodiske tilnsermingen. Her gjar jeg rede for de valg og strategier som er
benyttet ved innsamling og analyse av det empiriske datamaterialet. I tillegg reflekterer jeg
rundt oppgavens validitet og reliabilitet, samt etiske hensyn.

Kapittel 3 og 4 gjennomgar det teoretiske rammeverket. | kapittel 3 introduserer jeg
innovasjonsbhegrepet, for jeg diskuterer teorier om lering, organisering av arbeid og
medarbeiderinvolvering som drivkraft for innovasjon. Videre fremstiller jeg MDI — konseptet
I kapittel 4. | dette kapittelet trekker jeg frem studier som viser at ansatte er en kilde til
innovasjon som ofte blir oversett. | tillegg legger jeg frem drivere som er funnet a fremme

MDI i virksomheter.

Kapittel 5, 6 og 7 utgjer oppgavens empiriske datamateriale. | kapittel 5 tar jeg for meg
tradisjonen for ansattmedvirkning i det norske arbeidslivet. Perspektivet er pa historiske
hendelser som har resultert i samarbeid og medvirkning. Datamaterialet til dette kapittelet er

farst og fremst publiserte bgker og tidsskrifter.

| kapittel 6 presenterer jeg HF. Her gir jeg en beskrivelse av HFs arbeid for MDI. Blant annet
fremstiller jeg arbeidsmetoder og verktgy som HF mener bidrar til & sette MDI pa agendaen i
virksomheter. Datagrunnlaget er samlet fra dokumenter, mgter og deltakende observasjon.



| kapittel 7 gir jeg en presentasjon av arbeidet med MDI i Ekornes ASA. Kapittelet starter
med en kort introduksjon av konsernet som helhet, med referanse til visjon, mal og verdier.
Deretter presenterer jeg medvirknings — og forbedringsarbeidet ved avdeling Grodas
inngaende. Datamaterialet er hentet fra bedriftens hjemmeside, i tillegg til intervjuer,

omvisning, observasjon og presentasjon ved fabrikken.

Kapittel 8 er diskusjonskapittelet. | dette kapittelet drofter jeg datamaterialet fra kapittel 5, 6

og 7 i sammenheng med forskning og konsepter fra oppgavens teoretiske rammeverk.

Til sist utgjer kapittel 9 oppgavens avslutning. Her presenterer jeg funn fra
diskusjonskapittelet og besvarer oppgavens problemstillinger og forskningsspgrsmal. I tillegg
reflekterer jeg rundt oppgavens begrensninger, og kommer med forslag til videre forskning og

til virksomheter som gnsker et starre fokus pa MDI.



2 Metodologi

| dette kapittelet vil jeg gjare rede for valg og strategier som er benyttet ved innsamling og
analyse av det empiriske datamaterialet. For jeg til sist reflekterer rundt oppgavens validitet

og reliabilitet, samt etiske hensyn.

2.1 Det kvalitative casestudiet

| denne oppgaven har jeg valgt a innta et kvalitativt og casebasert perspektiv for a studere
MDI. Hensikten med en kvalitativ tilnsrming er & fa frem en detaljert og fyldig beskrivelse av
et fenomen, dette ma ses i motsetning til kvantitativ forskning der man sgker a kartlegge et
fenomens utbredelse (Johannessen mfl 2005). | fglge Yin (2009) benyttes casedesign som
metode nar man vil i dybden pa et fenomen og forsta dette i sin naturlige kontekst. For at jeg
skal kunne forsta og fremstille MDI i sin helhet, vil det vaere ngdvendig for meg & ga i dybden
nar jeg utforsker konseptet. Med tanke pd at forskning og teori rundt MDI fortsatt er begrenset
0g pa et konseptuelt stadium, anser jeg mine forskningsspgrsmal og benyttelse av casedesign

som hensiktsmessig.

Thagaard (2009, 49) beskriver at: «det som seerpreger case — studier, er at fokus for analysen
rettes mot én eller flere enheter som representerer studiens «case(s)»». Johannesen mfl (2005)
poengterer ytterligere at en case kan besta av et studieobjekt der enhetene blant annet kan
veere et program, en aktivitet, et individ, en organisasjon, en hendelse eller spesielle tiltak.
Hovedmalet med casestudiet er a innhente sa mye informasjon som mulig om de enhetene
som forskningen retter seg mot (Thagaard 2009). Videre er intensjonen & genere teoretiske
konsepter og forklaringer som kan ha overfgringsverdi til andre sammenhenger (Baxter i Hay
(red.) 2010).

For & komme i dybden pa MDI — konseptet har jeg i denne oppgaven benyttet meg av tre
analyseenheter som representerer MDI pa ulike niva, fra nasjonalt plan til bedriftsniva.
Analyseenhetene bestar av 1) tradisjonen for norsk arbeidsliv, 2) Hovedorganisasjonenes
Fellestiltak (HF) og 3) Ekornes ASA, avdeling Grodas. Disse er fyldig beskrevet i kapittel 5,
6 og 7. | felge Yin (2014) betegnes dette som en embedded casestudie, det vil si at flere
analyseenheter er blitt inkorporert i casen. | henhold til Yin (2014), vil det & benytte flere



analyseenheter gi meg betydelige muligheter for en omfattende analyse av fenomenet, samt at

jeg vil kunne oppna en styrket og helhetlig innsikt i MDI — konseptet.

2.2 Tilgang til felten

| falge Thagaard (2009) er det vesentlig at forskeren far tilgang til det miljget som er relevant
for studien. Etter a ha landet pa temaet MDI, fortok jeg sgk pa internett etter hvem som kunne
inneha kunnskap om emnet. Jeg fant fort ut at HF er en sentral aktar og tok kontakt med dem.
Jeg skrev en mail der jeg presenterte meg selv og ba om et mate der vi kunne snakke om
MDI. Tilbakemeldingen var utelukkende positiv og jeg fikk en avtale med sekretariatslederne
i HF, Laila Windju fra NHO og Anja Kildal Gabrielsen fra LO uka etter. Etter matet ble vi
enige om at jeg kunne bruke HF som en analyseenhet i oppgaven, og dermed fa innsyn i
hvordan det jobbes med MDI pa nasjonalt plan. Gjennom HF fikk jeg tilgang til rapporter,
dokumenter og aktuelle fagbgker. I tillegg fungerte HF som en dgrapner og inviterte meg med

pa konferanser og tipset om bedrifter som har lyktes med MDI.

HF ga meg tilgang til sluttrapporten fra prosjektet «<PROFF — produksjon for fremtiden», hvor
blant annet Ekornes Grodas er omtalt. Jeg hadde noe kjennskap til bedriften fra far og
bestemte meg derfor for & ta kontakt. Jeg sendte mail til fabrikksjef Knut Ove Rygg hvor jeg
introduserte meg selv og prosjektet mitt. | mailen spurte jeg om det var mulighet for at jeg
kunne komme pa besgk for & se hvordan de jobbet og intervjue personer ved bedriften.
Tilbakemeldingen var positiv. To uker senere skulle det allikevel veere et bedriftsbesgk ved
fabrikken som jeg fikk tilbud om & vaere med pa. Jeg avtalte med fabrikksjefen at jeg skulle
komme et par timer far de andre slik vi fikk tid til et intervju. Dette ble en innholdsrik dag
hvor jeg fortok intervjuer og var med pa ulike mater og omvisninger. Jeg fikk et bredt
perspektiv pa hvordan en bedrift organiserer arbeidet med medvirkning fra ansatte i

innovasjonsprosesser.

Etter & ha veert i kontakt med HF og Ekornes Grodas innsa jeg at det er tradisjonen bak norsk
arbeidsliv som gjar det mulig & innta en bred stilling til MDI. Dette gjorde at jeg ogsa ville ga
arbeidslivshistorien i ssmmene. Her begrenset jeg meg til & se pa utviklingen av samarbeids —
og medvirkningsforhold i norsk arbeidsliv. Da det er skrevet flere historiebgker om norsk

arbeidsliv, er det ikke noen utfordring a fa tilgang til dette materialet. Utfordringen har heller

veert & mangvrere seg frem i litteraturen.



2.3 Datainnsamling

Data vil si det materialet forskeren jobber med, og kan foreligge i ulike format. Blant annet
offisielle dokumenter, teoribgker, lydband, videoopptak, og notater fra intervju og
observasjon (Johannessen mfl 2005). Innen det kvalitative casestudiet finnes det flere
teknikker a samle inn data pa, deriblant dokumentanalyse, observasjon og intervju (Yin
2009). For a tilegne meg kunnskap og gi et sa fullstendig bilde som mulig av MDI, har jeg
funnet det hensiktsmessig 4 kombinere alle de tre nevnte datakildene. I falge Yin (2014) vil
kildene vaere komplementaere og gi grunnlag for en bredere database. En bredere database vil
ogsa kunne gi kredibilitet til studien og lede til mer palitelige funn og konklusjoner (Yin
2014).

Ved innsamling og fremstilling av data er det viktig & merke seg at data aldri vil vere helt
ngytrale. Johannessen mfl (2005) fremhever at virkeligheten er komplisert og tvetydig, og at
ingen mennesker har kapasitet til a oppfatte og bearbeide alt som kan relateres til et fenomen.
Handtering av data vil dermed avhenge av forskerens forforstaelse og fokus. Med
forforstaelse menes det at kunnskaper og erfaringer, som er tilegnet ved tidligere
sammenhenger, vil kunne virke inn pa forskerens oppfatning av fenomenet som studeres.
Likeens vil forskerens fokus fare til seleksjon og utvelgelse av data som han eller hun mener
er relevante for studien (Johannessen mfl 2005). Da jeg startet dette prosjektet var min
forstaelse av MDI noksa begrenset. Derimot har jeg fra tidligere studier og arbeidserfaring
kunnskaper om norsk arbeidsliv. Jeg har kunnskap om ulike ledelsesmetoder, ansattbehov og
offentlige virkemidler for et stgdig arbeidsmarked. Jeg ser at en del av min kompetanse kan
ha farget arbeidet med oppgaven. Samtidig skal det fremheves at jeg har forsgkt & vere
bevisst min forforstaelse, og ikke la denne virke inn pa innsamlingen og bearbeidelsen av det
empiriske datamaterialet. | tillegg innser jeg at jeg har hatt et teoretisk perspektiv. Da jeg
innhentet og behandlet dataene var jeg sveert fokusert pa komponenter som inngar i MDI —
konseptet. Dette kan ha fart til at jeg har gatt glipp av andre elementer som kan relateres til
MDI.

Med dette pa papiret vil jeg i det falgende gjere rede for de fremgangsmatene jeg har benyttet

under datainnsamlingen, og hvordan disse er gjennomfart.



2.3.1 Dokumentanalyse

Dokumenter har veert en nyttig informasjonskilde for meg i arbeidet med denne oppgaven.
Termen dokument kan benyttes om alle skriftlige kilder som er tilgjengelig for forskeren. Det
kan veere private tekster sa vel som offentlige papirer (Thagaard 2009). | fglge Yin (2014) er
dokumentanalyse relevant for de fleste casestudier, bade for a sette seg inn i forskningstemaet
og fordi dokumenter vil kunne underbygge og forsterke evidens fra andre kilder. Fordelen
med dokumenter er at de er eksakte og kan ses flere ganger, i tillegg er mange lett
tilgjengelige via sgk pa internett. For gvrig kan det vere en utfordring & mangvrere i en
mengde dokumenter. Yin (2014) fremhever at man ma ha et sterkt fokus pa eget
forskningsspgrsmal og konsentrere seg om den informasjonen som er mest relevant for egen
forskning. Nar det er sagt, ma man ogsa vektlegge at dokumenter kan veere skrevet for et
annet formal og publikum enn hva som er forskerens hensikt. Ved hele tiden a forsgke a
forsta hva som er primerkildens malsetting, vil man kunne redusere faren for & misforsta det
man leser. | tillegg gker sannsynligheten for at man inntar en korrekt kritisk tolkning av
dokumentenes innhold (Yin 2014).

Innledende forsknings — fase var for meg en overveldende periode med mye navigering i
dokumenter og offentlige databaser. Jeg erfarte at kunnskap og informasjon om MDI er sveert
spredt, noe som gjorde det utfordrende a fa oversikt over fenomenet. Jeg fant som nevnt fort
ut at HF er en sentral aktar, og dokumenter fra HF har derfor blitt ngye analysert. Spesielt har
heftet «Bedre bedrift. En handbok til medarbeiderdrevet innovasjon» kommet sarlig til nytte,
bade i sgket etter & forstd hva MDI er, og i arbeidet med & fremstille hvordan en aktgr pa

nasjonalt plan stiller seg til temaet.

| folge Thagaard (2009, 63) kan «dokumentanalyse ogsa benyttes i studier av faglitteratur om
et bestemt tema». For & fremsette kunnskap om tradisjonen for samarbeid og medvirkning i
norsk arbeidsliv, har gjennomgang og analyse av historisk litteratur veert ngdvendig. Her har
det veert viktig a finne relevante kilder og ta utgangspunkt i disse, blant annet har tekster fra
Gustavsen mfl (2010) og Levin mfl (2012) kommet til nytte.

Alle dokumenter og publikasjoner som jeg har benyttet meg av er referert til underveis i
oppgaven, og er i tillegg oppfart som fullstendige kilder i litteraturlisten. Flere dokumenter er

hentet fra ulike internettsider, disse har jeg organisert i en egen liste som er plassert under



overskriften «Kilder fra internett» i litteraturlisten. Dato for da jeg leste dokumentet er ogsa

oppfart. Et eksempel ser slik ut:

Hovedorganisasjonenes Fellestiltak. u.d.-a. Sammen for bedre bedrifter [Internett]. Oslo: HF.
Tilgjengelig fra: http://fellestiltak.no/sammen-for-bedre-bedrifter/ (lastet ned
12.8.2015)

I lgpende tekst er denne referansen forkortet til (HF u.d.-a), forkortelsen star for

Hovedorganisasjonenes Fellestiltak uten ar, tekst nummer a.

2.3.2 Intervju

Med intervju som metode kan man rette fokuset direkte mot det fenomenet som studeres,
saledes utgjer intervjuer en verdifull kilde til data (Yin 2014). | fglge Thagaard (2009) er
formalet med et intervju a fremskaffe fyldig og omfattende informasjon om informantenes
vurderinger og perspektiver rundt temaer som angar forskningsspgrsmalet. Jeg ansa derfor
intervju for & vaere en god mate a innhente empirisk datamateriale om MDI. Via informantens
forklaringer og personlige synspunkter, oppnadde jeg en virkelighetsnear og bred innsikt i

hvordan MDI — elementer kan innga pa en arbeidsplass (Yin 2014).

| kvalitative casestudier utspiller intervjuer seg som guidede samtaler snarere enn fastsatte
spgrsmal (Yin 2014). En intervjuguide kan utformes pa ulike mater der graden av struktur
varierer. Jeg valgte a benytte meg av en semi — strukturert intervjuform, som er den mest
vanlige formen for kvalitative intervjuer. Dette ma ses i motsetning til det strukturerte
intervjuet hvor spgrsmalsformuleringer og svaralternativer er fastlagt pa fornand. Det semi —
strukturerte intervjuet er utformet med temaer og underspgrsmal som intervjueren gnsker a fa
utdypet i lgpet av samtalen. Rekkefalgen og ordstillingen pa temaene og sparsmalene er ikke
satt, man kan hoppe frem og tilbake alt etter hvordan intervjuet flyter frem (Johannessen mfl
2005). Dette bidrar til fleksibilitet i intervjusituasjonen, noe jeg opplevde som en stor styrke.
Ved & ha et fleksibelt intervjuopplegg kunne jeg falge informantens fortelling og komme med
utdypende sparsmal underveis. Dette fant jeg bade utfordrende og larerikt pa en gang. Jeg
erfarte at mange liker & snakke om emner de kan og brenner for, noe som resulterte i at
informantene frembragte sider ved temaene som jeg ikke hadde tenkt pa i forkant (Thagaard

2009). Derimot var det en utfordring at enkelte skildringer ledet til digresjoner som havnet pa


http://fellestiltak.no/sammen-for-bedre-bedrifter/

siden av forskningstemaet. Hertil brukte jeg intervjuguiden til & styre samtalen tilbake til
aktuelle emner (Dunn i Hay (red.) 2010).

Alle mine intervjuer ble utfert pa en dag hos Ekornes Grodas. Det var kun intervjuet med
fabrikksjefen som var fastlagt pa forhand, jeg visste dermed ikke hvor mange intervjuer jeg
fikk gjennomfare eller med hvem. Derfor forberedte jeg to intervjuguider, en for personer
med lederstilling og en for ordinzere ansatte. Disse presenteres i vedlegg 2 og 3.
Intervjuguidene strukturerte jeg som en pyramide (Dunn i Hay (red.) 2010). Jeg startet med
enkle innledende sparsmal hvor informanten kunne fortelle om seg selv og sin plass ved
fabrikken, far jeg tok opp temaer som krevde mer refleksjon. Med en slik strukturering gir
man informanten tid til & bli vant med intervjusettingen, samtidig som man oppretter en
relasjon og en tillit for intervjuets videre gang (Johannessen mfl 2005). Becker (1998 i Yin
2014) fremhever at man ogsa bgr unnga a stille hvorfor — spgrsmal i en intervjusituasjon.
Spersmal som leder an med hvorfor kan oppleves anklagende og dermed sette informanten i
forsvarsposisjon. Dette kan fore til en ubehagelig setting hvor informanten deler mindre
informasjon. For & unnga dette var jeg derfor svart bevisst pa hvordan jeg formet og uttrykte

mine sparsmal. | stedet for hvorfor, benyttet jeg meg av sparreordene hva og hvordan.

Gjennom en hektisk og informativ dag ble det totalt fire intervjuer. Som nevnt var det kun
intervjuet med fabrikksjefen som var avtalt pa forhand, de andre intervjuene ble bestemt etter
hvem som hadde tid. Her ble sngballmetoden benyttet (Thagaard 2009). Etter hvert intervju
spurte jeg om informanten hadde forslag til andre aktuelle intervjukandidater, noe som farte
til at jeg ble tatt med rundt i fabrikken pa «jakt» etter flere informanter. En utfordring jeg
opplevde ved dette var at informantene stilte sporty, men uforberedt til intervju. Jeg var derfor
ngye med a fortelle om hvem jeg er, hva jeg driver med og hva oppgaven min handler om. At
informantene stilte uforberedt kan ha pavirket intervjusituasjonen og svarene som ble gitt, noe
jeg ser kan ha virket bade positivt og negativt for studien. Fordi kandidatene ikke fikk
forberede seg, matte de ta stilling til temaene uten szrlig betenkningstid. Dette kan ha fort til
at de gav @rlige svar, men pa den annen side kan det godt tenkes at dersom informantene
hadde veert forberedt pa hva jeg kom til & sparre om, sa kan det vaere at jeg hadde fatt mer
reflekterte tilbakemeldinger. Totalt sett fikk jeg inntrykk av at medvirkning og
medbestemmelse er godt innarbeidet i fabrikken, og at informantene derigjennom allerede

hadde tatt stilling til temaet ved flere tidligere anledninger.
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Pa grunn av at alle intervjuer ble utfert ved Ekornes Grodas som er intervjuaktarenes
arbeidsplass, ble det naturlig nok til at den enkelte informant bestemte hvor i fabrikken
samtalen skulle finne sted. Informanten satte dermed selv rammen for intervjuet, noe som i
falge Johannessen mfl (2005) er en fordel. Hvert intervju varte i omtrent 1 time, dette ble styrt

etter informantens tid og hvor mye han/hun gnsket a dele.

Etter samtykke fra hver enkelt informant, gjennomfarte jeg alle intervjuene med digital
diktafon. Fordelen med diktafon er at all informasjon blir bevart, og forskeren kan rette
fokuset pa informanten og det han/hun har a fortelle. Dette opplevde jeg som en stor styrke,
da notater ville fort til en redusert mengde og mindre omfattende dokumentering av data
(Thagaard 2009). Pa den annen side understreker Dunn (i Hay (red.) 2010) at en diktafon kan
fremtre som et forstyrreleseselement for intervjukandidaten. Diktafonen kan fremsta som en
stadig paminnelse om at det man sier blir tatt opp, og kan saledes fare til at informanten er
mer forsiktig med & dele informasjon. Dunn (i Hay (red.) 2010) anbefaler derfor at man
plasserer diktafonen slik at den ikke er sa synlig, men uten & kompromittere for lydkvaliteten.
Etter at jeg hadde fatt samtykke fra mine informanter om a bruke diktafonen, skrudde jeg den

pa og la den til side. Jeg oppfattet ikke at den utgjorde noe videre stresselement.

I tillegg til de formelle intervjuene hadde jeg flere uformelle samtaler med personer i
fabrikken. Disse samtalene hjalp meg til & utvide min forstaelse for bedriftens
medvirkningsarbeid, derimot har jeg valgt ikke & vektlegge disse samtalene i beskrivelsen av
Ekornes Grodas i denne oppgaven. Dette er fordi enkelte kan ha oppfattet meg som en ren
besgkende, og ikke en som kom til a sette deres kunnskap pa trykk. Av de formelle
intervjuene, har jeg valgt & benytte samtlige som kildemateriale til fremstilling av Ekornes

Grodas og til diskusjon angaende MDI.

Jeg ser ogsa at det kunne veert hensiktsmessig og foretatt formelle intervjuer med
sekretariatslederne i HF. Her oppnadde vi derimot en sars god kommunikasjon som gjorde at
dialogen flgyt godt gjennom hele prosjektet. | tillegg fikk jeg tilgang til utfyllende materiell i
form av ulike dokumenter og deltakelse ved en to dagers konferanse. Formelle intervjuer

opplevdes dermed overfladig.
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2.3.3 Observasjon

Hensikten med observasjon er blant annet & oppna en dypere kontekstuell forstaelse, og
benyttes gjerne som et supplement til andre datainnsamlingsmetoder. Kontekstuell forstaelse
kan erverves ved at forskeren er tilstede i den sosiale settingen som er av interesse (Kearns i
Hay (red.) 2010). Jeg anvendte observasjon som metode under besgket hos Ekornes Grodas
og ved HFs konferanse Bedre Bedrift 2015. Dette valget tok jeg fordi jeg ansket a tilegne meg
innsikt i hvordan elementer fra MDI utspiller seg i praksis pa virksomhetsniva og pa nasjonalt
plan. Via omvisning ved Ekornes Grodas fikk jeg anledning til & observere fabrikkens
utforming og ansatte under arbeid, i tillegg fikk jeg veere til stede under en
bedriftspresentasjon og to tavlemgter (ett for administrasjonen og ett for ordinare ansatte).
Bedre Bedrift konferansen i regi av HF pagikk over to dager, her deltok jeg under hele
konferansen. At jeg fikk veere til stede i de sosiale settingene som var av interesse for min
studie, gav meg et rikholdig innblikk i aktarenes hverdag. Dette har hjulpet meg til bedre &
forsta MDI i en operasjonell sammenheng.

| folge Kearns (i Hay (red.) 2010) bruker de fleste forskere en form for ukontrollert
observasjon. Det vil si at man ikke begrenser seg til kun a fokusere pa forhandsbestemte
faktorer. En ukontrollert observasjonslinse utledes av studiens forskningssparsmal og gir rom
for et bredt perspektiv i felten. Likevel er det umulig & observere alt som foregar, observasjon
er dermed et resultat av aktive valg, enten bevisst eller ubevisst. Da jeg observerte hos
Ekornes Grodas hadde jeg intervjuguiden i bakhodet. Jeg forsgkte blant annet & se etter
artefakter som viste hvordan informasjon, kunnskap og ideer deles, utover dette hadde jeg
ikke utformet noen bevisste faktorer jeg skulle se etter. Jeg forsgkte a veere apen og
mottakelig for det som matte komme. Den samme holdningen hadde jeg under Bedre Bedrift
konferansen. Det var viktig for meg & ikke lase meg til forhdndsbestemte komponenter, da jeg
var redd for at det kunne lede til et snevert fokus. Med denne strategien fikk jeg erfare at MDI

har utstrakt relevans for flere bransjer og neringer.

Min rolle i felten utartet seg som en observerende deltaker og en tilstedevaerende observater,
disse rollene ma ses i motsetning til det & vare fullstendig deltaker og ren observatar
(Johannessen mfl 2005). Johannessen mfl (2005, 126, 127) skriver at rollen som observerende
deltaker innebeerer at forskeren «deltar i den ordinaere samhandlingen mellom akterene», og
at alle «deltakerne kjenner til forskerens status som forsker». Dette var tilfelle under

konferansen Bedre Bedrift 2015. Jeg ble introdusert som masterstudent, og det ble gitt
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informasjon om at jeg var der for & observere og tilegne meg kunnskap om MDI. Ut over

dette deltok jeg i aktivitetene pa lik linje med de andre deltakerne.

En tilstedeveerende observater vil i falge Johannessen mfl (2005) si at forskeren er dpen om
sin rolle, men at han/hun i liten grad deltar i aktarenes samhandling. | stedet engasjerer
forskeren seg via samtaler og intervjuer, og kan beskrives som en engasjert og interessert
utenforstaende. Dette karakteriserer min rolle hos Ekornes Grodas. Ved Grodas — fabrikken
observerte jeg at det var gitt informasjon via tavlene om at det var en masterstudent pa besgk,
jeg anser derfor min rolle som apenlys. Videre var jeg som nevnt til stede under ulike mater,
foretok intervjuer og hadde uformelle samtaler med personer i bedriften, det uten at jeg

direkte deltok i noen aktiviteter.

En utfordring med deltakende og tilstedeveerende observasjon er at forskerens naerver kan
pavirke atferden til de som observeres (Kearns i Hay (red.) 2010). Jeg kan ikke si at jeg
opplevde dette som et problem, jeg erfarte heller at personer var nysgjerrige pa hva jeg

studerte og gjerne delte av sin kunnskap.

Til sist m& man dokumentere det man har observert, og Kearns (i Hay (red.) 2010) fremhever
at hukommelse og feltnotater star sentralt. Kearns (i Hay (red.) 2010) anbefaler at man skriver
notater sa snart man har mulighet, og papeker at disse er en personlig tekst som utgjar
verdifulle datakilder. | tillegg fremhever Thagaard (2009) at tekniske hjelpemidler ogsa kan
tas i bruk. | denne studien benyttet jeg bade diktafon, fotografier og egne notater. Fotografier
tok jeg kun for & hjelpe meg selv med a erindre det jeg hadde sett, og har ikke pa noen mate
publisert disse. Jeg tok heller ikke bilder av andre mennesker, kun av artefakter som fanget
min interesse. Diktafon brukte jeg som nevnt under intervjuer, og ved presentasjoner og
foredrag under Bedre Bedrift konferansen. Alle ved konferansen var informert om at jeg

benyttet diktafon og hadde mulighet til & motsette seg dette. Det var det ingen som gjorde.

2.4 Analyse av data

Det er neermest umulig & analysere intervjuer dersom de ikke er konvertert fra tale til tekst, og
intervjuer ber transkriberes sa snart som mulig etter at de er gjennomfgrt (Dunn i Hay (red.)
2010). | fglge Dunn (i Hay (red.) 2010) bar forskeren transkribere alle intervjuer selv. For det
farste hevder han at det er intervjueren som er best i stand til a forsta meningen med det som

sies, i tillegg er det mindre sannsynlighet for at forskeren misoppfatter det som blir sagt. For
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det andre vil transkriberingen gjere forskeren bedre kjent med eget datamateriale, og
uthevelse av interessante utsagn vil kunne fremsta som en forelgpig analyse. Jeg bade
gjennomfarte og transkriberte alle intervjuer selv. Ved a benytte meg av dataprogrammet
HyperTRANSCRIBE, som har fordelene med a kunne hgre korte avsnitt og spole frem og
tilbake, fikk jeg transkribert intervjuene i detalj. Dette gjorde at jeg ble godt kjent med

datamaterialet og sikret meg et rikt utgangspunkt for den videre analysen.

En utfordring med analyse av data innen casestudier, er at det ikke eksisterer noen eksakte
fremgangsmater eller verktay. | falge Yin (2014) avhenger mye av forskerens egen stil og
vurdering av det empiriske datamaterialet. Derimot finnes det dataprogrammer som kan
hjelpe forskeren med & kode og kategorisere store mengder data, men programvaren kan

likevel ikke utfare selve analysen. Det er en oppgave forskeren ma gjere manuelt (Yin 2014).

Etter a ha gjennomgatt og ngye vurdert de empiriske fremstillingene av oppgavens tre
analyseenheter, fant jeg at flere av karakteristikkene ved HF og Ekornes Grodas kunne
knyttes til hverandre. Dette gjorde at det falt seg naturlig a dele det empiriske datamaterialet i
to hovedbolker, en bolk som representerte tradisjonen for norsk arbeidsliv, og en som tok for
seg HF og Ekornes Grodas. | et forsgk pa a analysere datamaterialet ble bolkene deretter sett i

lys av teori.

Yin (2014) foreslar at man kan benytte pattern matching til & analysere data. Formalet med
denne teknikken er at man sgker etter strukturer som kan relateres til hverandre. En hgy grad
av teoretiske og empiriske manstre, vil i fglge Yin (2014) vaere med a styrke studiens interne
validitet. | innledende analysefase laget jeg en matrise med en kolonne for teoretiske
hovedpoenger og en for empiriske funn, og ved hjelp av fargekoder klarte jeg & spore mgnstre
som kunne ses i sammenheng. Jeg gav tradisjonen for norsk arbeidsliv fargekode gul, og HF
og Ekornes Grodas fargekode rosa. Ved hjelp av fargekodene uthevet jeg manstre innen
empiri og teori som kunne kobles sammen. Dette gjorde at jeg fikk filtrert og organisert et

komplekst datamateriale ned til handterbare analysedeler.

I tillegg beskriver Yin (2014) at en dataanalyse kan struktureres ut fra studiens teoretiske
orientering. Med det menes det at teoretiske antagelser fungerer som guider som bidrar til &
organisere dataanalysen. | neste del av analysen inntok jeg derfor en deduktiv tilneerming med
utgangspunkt i uthevet teori (Ragin 1994 i Thagaard 2009). Jeg systematiserte teoretiske

antagelser og formet syv kategorier: 1) Et institusjonelt rammeverk, 2) Nordiske land har lang
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og rik erfaring med samarbeid, 3) Beslutningstaking og beslutningsstruktur, 4) Informasjon
og ulikheter i kunnskapsniva, 5) Stgttende ledelse, 6) Insentiver og miljg for idegenerering og
7) Bedriftskultur og — klima. Kategoriene gav meg et analytisk rammeverk som kunne hjelpe
meg med & identifisere og forsta hva MDI er.

Kategori 1 og 2 benyttet jeg til & organisere empiriske funn fra tradisjonen for norsk
arbeidsliv, som jeg diskuterer i kapittel 8.1. De resterende kategorier, 3 til 7, fungerte som
guider hvor jeg strukturerte funn fra HF og Ekornes Grodas. Disse diskuterer jeg i kapittel
8.2. Dataanalysen har totalt sett utartet seg som en iterativ prosess, med refleksjoner frem og

tilbake mellom forskningsspgrsmal, teori og empiriske data.

2.5 Reliabilitet og validitet

Reliabilitet omhandler forskningens palitelighet, og viser til at to forskere med lik metode og
samme case bar komme til like konklusjoner (Yin 2014). Dette er sterkt gjeldende for
kvantitative forskningsopplegg. Innen kvalitativ forskning vil man derimot mgte flere
utfordringer ved dette. Farst og fremst vil menneskelige relasjoner pavirke forskningen.
Thagaard (2009, 200) hevder at «en forsker vil reagere forskjellig pa ulike informanter, og pa
samme informant pa ulike tidspunkter». Dette tyder pa at en og samme forsker heller ikke vil
komme til to like konklusjoner. I tillegg poengterer Johannessen mfl (2005) at forskeren
bruker seg selv som verktay i arbeidet med studien. Med dette menes det at forskeren har sin
seeregne erfaringsbakgrunn, og at andre forskere derfor ikke kan sette seg inn i
fortolkningsprosessen. Til & mgte utfordringene med & oppna reliabilitet innen kvalitativ
forskning, argumenteres det for at forskeren ma vare apen angaende de valg og strategier han
har foretatt. Dette innebzrer at man bar fremsette en inngaende beskrivelse av gjeldende
forsknings — og analysemetoder, noe som i fglge Silverman (2006 i Thagaard 2009) vil gjere

arbeidet gjennomsiktig.

For & mgte kravet om reliabilitet har jeg i denne oppgaven gjort rede for de ulike metodene
jeg har benyttet ved innsamling og analyse av datamateriale. Jeg har beskrevet hvordan jeg
fikk tilgang til felten, samt reflektert over min forforstaelse til MDI. Videre har jeg omtalt
mine metodiske tilneerminger via dokumentanalyse, intervju og observasjon. Jeg har sgkt
gjennomsiktighet ved a referere til alle benyttede dokumenter underveis i oppgaven, samt fart

disse opp med fullstendig informasjon i litteraturlisten. Intervjuenes form og gjennomfarelse
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er skissert, hertil har jeg ogsa reflektert rundt ulike utfordringer. I tillegg er den komplette
intervjuguiden vedlagt oppgaven. Ytterligere er mine roller i de ulike observasjonssettingene
illustrert. En redegjgrelse for hvordan jeg har bearbeidet og analysert datamaterialet finnes i
dette kapittelet. Ved presentasjon av data har jeg forsgkt a vere tydelig pa hva som er
primerdata og hva som er mine fortolkninger, noe Thagaard (2009) hevder vil styrke
oppgavens reliabilitet. Til sist har jeg utarbeidet og lagt ved en oversikt over det empiriske

datagrunnlaget. Dette har jeg gjort for at det skal vere enklere a se hva mine fortolkninger
bygger pa.

Begrepet validitet relateres til forskningens troverdighet og overfgrbarhet. At forskningen er
troverdig viser til dataenes representasjon av virkeligheten (Johannessen mfl 2005). Med det
menes det at de innsamlede data ma gjenspeile det fenomenet som studeres pa best mulig
mate. | falge Johannessen mfl (2005) kan metodetriangulering benyttes til a styrke studiens
validitet. For a styrke validiteten i denne oppgaven har jeg benyttet meg av bade
dokumentanalyse, intervju og observasjon, i tillegg til tre analyseenheter som belyser samme
fenomen. Ved a triangulere pa denne maten har jeg forsgkt a gi et nyansert bilde av MDI. |
tillegg har jeg sendt oppgavens presentasjon av HF og Ekornes Grodas til de respektive
avdelinger for gjennomlesning og godkjennelse, Johannessen mfl (2005) poengterer at dette
vil bidra til & styrke oppgavens troverdighet. Ytterligere vil prinsippet om gjennomsiktighet
ogsa vaere gjeldende for forskningens validitet (Thagaard 2009). Her siktes det til en
beskrivelse av hvordan forskeren har gatt frem med & handtere og analysere dataene, noe jeg
som nevnt har gjort greie for i avsnitt 2.4. Til sist referer overfarbarhet, eller ekstern validitet
som det ogsa kalles, til at studiens funn og tolkninger ogsa kan vere gyldige i andre

sammenhenger (Thagaard 2009).

2.6  Etiske hensyn

Etiske aspekter dreier seg om menneskelige forhold, og som forsker ma man derfor ta stilling
til de konsekvenser en studie kan fa for enkeltindivider, grupper og samfunn (Johannessen mfl
2005). Hverken HF eller Ekornes Grodas hadde behov for a std som anonyme i denne studien.
HF gnsker a fremsta som apent og gjennomsiktig, i tillegg er omtrent all informasjon offentlig
tilgjengelig. Ekornes Grodas er ogsa en svaert imgtekommende bedrift som deler mye av sin
kunnskap. Imidlertid har jeg her valgt & anonymisere ansatte som jeg har intervjuet og snakket

med, med unntak av fabrikksjefen. Selv om informasjon om og fra ansatte ikke har veert av
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sensitiv karakter, har jeg likevel ikke funnet det relevant a knytte meninger og utsagn til deres
navn. Som nevnt benyttet jeg diktafon ved alle intervjuer, hertil sgrget jeg for informert

samtykke fra samtlige informanter fgr intervjuets start.

Til sist poengterer Thagaard (2009) at en forsker ma veere redelig i fremstillingen av sitt
arbeid for & unnga plagiat. Ved bruk av andres tekst, har jeg hele tiden etterstrebet ngyaktighet

i referering underveis i oppgaven og i litteraturlista.

2.7 Metodologi, oppsummert

Hensikten med dette kapittelet har veert & skape gjennomsiktighet, samt vise at jeg har hatt et
kritisk blikk pa eget forskningsarbeid. Gjennom kapittelet har jeg gjort rede for de valg og
strategier jeg har tatt underveis i arbeidet med oppgaven. Jeg har argumentert for bruk
kvalitativ casestudie som metode fordi det gir meg mulighet til & ga i dybden pa MDI. 1 tillegg
har jeg informert om mine tre analyseenheter og hvordan jeg fikk tilgang til disse. Jeg har
videre introdusert min forforstaelse til MDI, og beskrevet innsamlingen og bearbeidelsen av
det empiriske datamaterialet. Jeg har gitt uttrykk for de fordeler og utfordringer jeg har
opplevd ved bruk av dokumentanalyse, intervju og observasjon. Videre har jeg forsgkt a gi et
detaljert bilde av maten jeg har behandlet og analysert datamaterialet pa, far jeg til sist har
reflektert rundt oppgavens reliabilitet og validitet, samt informert om hvilke etiske hensyn

som er tatt.
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3Leaering og medarbeiderinvolvering
som drivkraft for innovasjon:
Teoretiske perspektiver

Innovasjon antas a vaere hovedelementet i nasjonal gkonomisk vekst (Lundvall 1992), og har
vist seg a vere en sterk forklarende faktor bak ulikheter mellom bedrifter, regioner og
nasjoners prestasjoner. Det er funnet at innovative aktgrer har en hgyere produktivitet og
inntjening enn sine konkurrenter (Fagerberg i Fagerberg mfl (red.) 2005). Studier, forskning

0g teori rundt innovasjon, vil dermed veere betydningsfullt for fremtidig vekst og utvikling.

3.1 Hvaerinnovasjon?

| folge Fagerberg (i Fagerberg mfl (red.) 2005) er ikke innovasjon et nytt fenomen. Fagerberg
skriver at det ser ut til at mennesker alltid har hatt en tendens til a tenke ut nye og bedre mater
a gjere ting pa, for sa a preve disse ut praksis (Fagerberg i Fagerberg mfl (red.) 2005). Det
samme gjelder for virksomheter som gnsker a overleve og vokse. De har alltid veert ngdt til &
tenke over hvilke varer og tjenester de produserer, hvordan de produseres og maten de leveres
pa (Tidd og Bessant 2009).

Innovasjon har over lengre tid blitt studert fra ulike perspektiver og resultatet har blitt en
svaert omfattende og variert innovasjonslitteratur. Faget har vist seg a veere komplekst og
ingen fagdisiplin opererer med alle aspekter av innovasjon. Eksempelvis studerer gkonomer
fordeling av ressurser til innovasjon og gkonomiske effekter av dette. Selve
innovasjonsprosessen, det som foregar fra man har en ide til innovasjonen er satt i verk, er det
andre fagdisipliner som studerer. Sosiologi, psykologi, organisasjon og ledelse, og andre
samfunnsfaglige retninger er eksempler pa dette. Videre er studier av leering, organisering og
lokalisering sentralt for & forsta hvordan innovasjonsprosesser foregar. Interessen for faget har
veert betydelig gkende, og litteraturen blitt sa omfattende at det er umulig & holde oversikt.
Selv innen ett bestemt felt er det sveert utfordrende (Fagerberg i Fagerberg mfl (red.) 2005).

I tillegg forveksles innovasjon ofte med en oppfinnelse eller ide, men i falge
innovasjonsstudier skilles det mellom disse. En oppfinnelse dreier seg om & komme opp med

en ny ide til et produkt eller en prosess, mens en innovasjon farst har funnet sted nar denne
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ideen er tatt i bruk og kommersialisert. Eksempel pa dette er Leonardo da Vincis ide til
flymaskinen, ideen eksisterte lenge far man klarte a bygge den og ta den i bruk (Fagerberg i
Fagerberg mfl (red.) 2005).

En omfattende, kompleks og noe forvirrende innovasjonslitteratur, har naturlig nok fostret en
rekke definisjoner av innovasjon. | denne oppgaven refereres det til Joseph Schumpeter som
er regnet for a vaere innovasjonsstudienes far. Allerede pa 1920 — 1930 tallet utviklet han en
tilnzerming til innovasjon, der perspektivet var pa innovasjonens rolle i henhold til gkonomisk
og sosial fremvekst. | falge Schumpeter kunne innovasjoner dreie seg om nye produkter, nye
produksjonsmetoder, nye forsyningskilder, nye markeder og / eller nye organisasjonsformer.
Utfra dette definerte han innovasjon som «nye kombinasjoner av allerede eksisterende

ressurser» (Fagerberg i Fagerberg mfl (red.) 2005).

Innovasjoner vil i tillegg veere ulike og variere betydelig i skala og nyhetsgrad. I litteraturen
refereres dette til som inkrementell og radikal innovasjon. Inkrementell innovasjon viser til
gradvise forbedringer, mens radikal innovasjon betegnes som noe helt nytt. Attpatil vil stor
variasjon mellom virksomheter, for eksempel innen sterrelse, gkonomi, lokalisering,
organisering og vare — og tjenesteproduksjon, bety at bedrifter ma tilpasse aktivitetene etter
egen kontekst. Dette farer til ulikhet i strukturering og utferelse av innovasjonsprosesser
(Tidd og Bessant 2009).

Til tross for variasjonene viser Tidd og Bessant (2009) at man kan se en grunnlinje i alle
innovasjonsprosesser, noe som kan vere til hjelp nar man skal sgke a strukturere og lede
disse. Denne grunnlinjen bestar av fire faser; sgk, utvelgelse, implementering og til sist
verdirealisering. Innovasjonsprosessen fremstilles her som en lineaer prosess. Samtidig
utdyper forfatterne at de fleste innovasjoner er komplekse, usikre og hgyst risikable, med

praving, feiling og veksling mellom fasene (Tidd og Bessant 2009).

Til sist er formalet med en innovasjon a erobre verdi, for eksempel kommersiell suksess,
markedsandeler, kostnadsreduksjon eller a forbedre verden gjennom sosial innovasjon.
Lansering av en innovasjon vil alltid skape stimuli til & starte pa en ny prosess, da vil lering
veere verdifullt for virksomheten. Laring vil utvide kunnskapsbasen og kunne forbedre
bedriften generelt. Et hovedpoeng her, er at bedriften ma veere leerevillig og tilegne seg
kunnskap fra bade feilslatte og suksessfulle innovasjoner. Bade teknologiske produkter,

produksjons — og markedsfaringsprosesser, og arbeids — og ledelsesorganisering vil kunne
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veere gjenstand for lzering og forbedring (Tidd og Bessant 2009). Totalt sett kan det
argumenters for at laering er den starste verdien av innovasjon. Lering farer til
kunnskapsutvidelse som vil bygge pa eksisterende innovasjoner og gjere dem enda mer

verdifulle.

3.2 Kunnskap og leering har betydning for
Innovasjon

Det er blitt hevdet at laering kan veere den stgrste verdien av innovasjon, og at leering og
innovasjon sammen antas & veare hovedelementet for nasjonal gkonomisk vekst. Forskere ved
Universitetet i Aalborg har studert gkonomisk vekst, industriell utvikling og internasjonal
konkurranseevne, og legger sarlig vekt pa interaktiv leering og innovasjon. De hevder at
kunnskap er den mest fundamentale ressursen i moderne gkonomi og at leering er den

viktigste prosessen (Lundvall 1992).

Yiterligere er lering sett pa som en interaktiv prosess som er sosialt forankret og som ikke
kan bli forstatt uten a ta hensyn til institusjonell og kulturell kontekst (Lundvall 1992).
Institusjoner kan veere rutiner som guider hverdagsoperasjoner i produksjon, distribusjon og
forbruk, men de kan ogsa veere pekepinner for endring. Et institusjonelt rammeverk vil
pavirke den interaktive leringsprosessen som kan resultere i innovasjon. Institusjoner og
rutiner oppstar fordi virksomheter og mennesker trenger styreformer som gir stabilitet og
trygghet, som er ngdvendig for at innovativ innstas skal finne sted og bli suksessfulle
(Lundvall 1992). Institusjonell og kulturell kontekst gir altsd mennesker veiledning for

handling.

| folge Edquist (i Fagerberg mfl (red.) 2005) har innovasjonsstudier tradisjonelt fokusert pa
Forskning og Utvikling (FoU) og dets betydning for innovasjonsprosesser. Det er blant annet
funnet at en godt utdannet arbeidsstab er ngdvendig for innovasjonsutvikling, derfor er
kompetansebygging og laering ansett som sentralt for innovasjonsmuligheter generelt (Edquist
i Fagerberg mfl (red.) 2005). Lundvall (1992) vektlegger ogsa dette og sier at ikke all viktig
input til innovasjonsprosessen kommer fra FoU. Han mener at laering, kompetanseheving og
innsikt, finner sted i forbindelse med ansattes rutineaktiviteter innen produksjon, distribusjon

og forbruk, i tillegg til samarbeid med produsenter, leverandgrer, kunder og marked. Dette
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farer til produksjon av betydningsfull input til innovasjonsprosessen og pavirker den videre

retningen for innovasjonsstrategier (Lundvall 1992).

OECD (2010) hevder at FoU fortsatt er viktig for innovasjonsutvikling, men at det samtidig
har blitt funnet at mange svart innovative virksomheter ikke engasjerer seg i FoU i det hele
tatt. De har sett at en gkende andel bedrifter innen produksjon av produkter og tjenester,
skaper verdi gjennom et bredt spekter av komplementare teknologiske og ikke — teknologiske
endringer og innovasjoner. Videre argumenterer OECD for at organisatorisk struktur og
medarbeiderpolitikk som former arbeidsplassen, er essensielt for utvikling av hvordan

menneskelig kapital omsettes til innovasjon og produktivitet (OECD 2010).

3.2.1 Smalt og bredt syn painnovasjon

Innovasjonsforskerne Jensen mfl (2007) har presentert to begrep pa innovasjon som relateres
til typer kunnskap, lzering og innovasjonsutvikling. Det farste begrepet er STI, og star for
Science, Technology og Innovation. STI representerer vitenskapsbasert innovasjon. | dette
ligger det at bedrifter benytter seg av kodifisert vitenskap som er dokumentert og nedfelt
(Jensen mfl 2007). Videre er STI regnet for & vaere den tradisjonelle maten & tenke
innovasjonsaktivitet pa (Smith i Fagerberg mfl (red.) 2005). Med dette menes det at
innovasjoner er forsket frem i FoU — avdelinger i inn — og utland, og videre adoptert av
virksomheter. Jensen mfl (2007) hevder at kodifisert kunnskap alene ikke vil veere lgnnsomt
for en bedrift. Dette med begrunnelse i at vitenskapsbaserte tekster ofte kun gir mening for

andre forskere innen samme fagfelt (Jensen mfl 2007).

Det andre begrepet, DUI, star for Doing, Using og Interacting og kan argumenteres for a vaere
et bredere syn pa innovasjon enn det STI er (Jensen mfl 2007). DUI — begrepet viser til
innovasjoner som oppstar ved «learning by doing and using», og interaksjon mellom ansatte.
Noe som foregar pa alle plan i en virksomhet, ikke bare i FoU — avdelinger (Jensen mfl 2007).
Med et DUI — perspektiv sgker man a forsta innovasjonsaktiviteter som baserer seg pa
kunnskap og kompetanse ervervet gjennom erfaringer. Denne erfaringskompetansen er gjerne
leert ved at medarbeidere sgker a lgse praktiske problemer eller tilpasse lgsninger i sitt daglige
arbeid. Det hevdes at disse lgsningene hovedsakelig finner sted ved prgving og feiling, og at
man ikke alltid vet hvorfor ting fungerer. Noe som viser til taus kunnskap som er vanskelig a
formulere og videreformidle. Da kunnskapen er ervervet ved ansattes prgving og feiling i
arbeidet, betyr det at mye kompetanse er lokalt forankret. Nasjonale, kulturelle og

21



lovbestemte forskjeller kan fare til at lokalt forankret kompetanse kan veere vanskelig a flytte

pa. | s& mate kan DUI fungere som et konkurransefortrinn (Isaksen i Abelsen mfl (red.) 2013).

Utfra dette kan det tolkes at alle ansatte spiller en vesentlig rolle for innovasjon, ikke kun de
som arbeider innen spesifikke forskningsavdelinger. Det betyr at alle medarbeidere i en
virksomhet kan bidra til innovasjon. Studier har her bekreftet at de som opererer en bedrifts
utstyr daglig i arbeidet og har jevn kontakt med samarbeidspartnere, sitter inne med mye
nyttig kunnskap som er ervervet ved «learning by doing». Denne kunnskapen er verdifull for
virksomheters innovasjonsevne. De som er operatgrer pa diverse apparater, verktgy og utstyr,
og er tettest pa kunder og leverandgrer, ma trekkes inn i innovasjonsarbeidet for en optimal

innovasjonskapasitet.

Undersgkelsen, gjennomfart av Jensen mfl (2007), viste at bedrifter og bransjer som klarer a
kombinere STI og DUI ofte kommer bedre ut pa innovasjonsfronten. Isaksen og Karlsen
(2011 i Isaksen i Abelsen mfl (red.) 2013) har kalt denne kombinasjonen for Complex and
Combined Innovation, forkortet til CCI. CCI sgker a systematisere den erfaringshaserte
kunnskapen (DUI) og kombinere denne med forskningsbasert kunnskap (STI). En virksomhet
som evner & kombinere ST1 og DUI vil altsa kunne bli mer innovativ, effektiv og
konkurransesterk.

3.3 Organisering av arbeidet har betydning for
innovasjon

Det er vist at kunnskap og leaering er essensielt for innovasjon, og at organisatorisk struktur og
medarbeiderpolitikk er sentralt for & fremme innovasjonsaktiviteter. Van de Ven mfl (1999 i
Lam i Fagerberg mfl (red.) 2005) underbygger dette og hevder at organisatorisk etablering er

fundamentalt for innovasjonsutvikling.

Med utgangspunkt i den femte European Working Conditions Survey (EWCS) har Edward
Lorenz (2015) kartlagt ulike former for arbeidsorganisering i EU og Norge. Han har studert
hyppigheten av leering og prosessinnovasjon gjennom ulike former for arbeidsorganisering pa
bade virksomhetsniva og nasjonalt niva. Med det menes hvordan arbeidet blir organisert i den
enkelte bedrift og hvordan nasjoner organiserer arbeidsmarkedet gjennom lovverk, tiltak og

stgtteordninger.
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Lorenz (2015) har undersgkt forholdet mellom innovasjonsstrukturer og bruk av fire typer
arbeidsorganisering i virksomheter pa makroniva: skjgnnsutgvende leeringsorganisering,
LEAN organisering, Taylor organisering og enkel organisering. De fire organiseringsformene
er kategorisert ut fra 15 neerliggende variabler som er basert pa litteratur som omhandler
relasjoner mellom organisatorisk design og bedrifters evne til & adoptere og leere (Burns og
Stalker 1961, Mintzberg 1979, 1983, Lam 2005, Lam and Lundvall 2006 i Lorenz 2015).
Variablene fanger opp ulikheter i mengden av leerings — og problemlgsningsaktiviteter som
ansatte er engasjert i pa arbeidsplassen, i tillegg sier de noe om i hvor stor grad ansatte utgver
kontroll og autonomi over maten de arbeider pa. Variablene fanger ogsa opp bruken av
spesifikke ledelsesmetoder som er identifisert i faglitteratur angaende bruk av blant annet
teamarbeid, arbeidsrotasjon og individuelt ansvar for kvalitetssikring (Womack mfl 1990,
MacDuffie og Pil 1997 i Lorenz 2015).

Skjgnnsutgvende leringsorganisering® karakteriseres av méten hgye nivaer av autonomi i
arbeidet er kombinert med hgye nivaer av problemlgsning, leering og komplekse oppgaver
(Lorenz 2015). Skjgnnsutgvende leeringsorganisering gir ansatte stor frihet til & utforske ny
kunnskap som kan resultere i innovasjoner som spres ut over virksomhetens grenser. Lorenz
har funnet sterke sammenhenger mellom bruk av skjgnn og leering i sin studie, og har derfor
referert til skjgnnsutevende laeringsorganisering som en egen form for arbeidsorganisering
(Lorenz 2015).

LEAN organisering karakteriseres av hgye nivaer innenfor samarbeid, jobbrotasjon og
arbeidstempo. Ansatte er gitt autonomi ved kvalitetskontroller, men samtidig lavere bruk av
skjenn i arbeidet (Lorenz 2015). Leeringsnivaet er hgyt, men det avhenger av ansattes
deltakelse ved problemlgsingsaktiviteter (Lorenz og Valeyre i Lorenz og Lundvall (red.)
2006). LEAN organisering har vist seg effektivt ved utnyttelse av eksisterende kunnskap
(Lorenz 2015).

Taylor organisering viser til den klassiske taylorismen der det gamle samlebandet gir et bilde
av arbeidssituasjonen. Karakteristikkene ved Taylor organisering er det motsatte av det man
ser ved skjgnnsutgvende leringsorganisering: lave nivaer av autonomi, problemlgsning,

leering og bruk av skjenn i arbeidet (Lorenz 2015).

! Skjennsutevende leringsorganisering er min oversettelse fra forfatterens term «discretionary learning».
Oversettelsen er valgt med tanke pa ansattes utgvelse av skjgnn i arbeidet. Mary Ann Stamsg (2009) viser til at
skjgnnsutavelse kan forstas som vurderinger. Videre at arbeidstakere er i stand til & utgve skjgnn, eller foreta
vurderinger, og ta avgjgrelser som vil veere hensiktsmessige i ulike arbeidssituasjoner.
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Enkel organisering referer til tradisjonelle former for arbeidsorganisering, der metoder for det

meste er uformelle og ikke — kodifiserte (Lorenz 2015).

Lorenz har funnet at omtrent 36 % av arbeidsstokken i Europa og Norge faller inn under
skjgnnsutgvende laeringsorganisering og at nasjoner som har en hgy andel av denne
organiseringstypen i arbeidsmarkedet, ogsa har en hgyere hyppighet av innovasjon (Lorenz
2015). Ser man pa Norge alene er det funnet at over 50 % av arbeidsstokken faller inn under
skjgnnsutgvende leeringsorganisering, mens 27 % befinner seg innenfor LEAN organisering,
11 % innen Taylor organisering og 5 % innen enkel organisering (Lorenz 2015). Sett med

norske gyne er det dermed relevant a se naermere pa skjgnnsutgvende leringsorganisering.

3.3.1 Skjgnnsutgvende leeringsorganisering

Det 4 utgve skjenn i arbeidet kan forstas som ansattes vurderinger. Ansatte er ut fra sitt
faglige og erfaringsmessige stasted i stand til & foreta vurderinger og ta avgjarelser som vil
veaere hensiktsmessige i ulike arbeidssituasjoner (Stamsg 2009). For virksomheter som er
organisert etter det Lorenz (2015) refererer til som skjgnnsutgvende leeringsorganisering, er
det funnet hgye nivaer av ansattes autonomi og bruk av skjenn ved arbeidsutfarelser. Dette gir
medarbeidere muligheter til & undersgke nye lgsninger til problemer de stgter pa i sitt daglige
arbeid, som igjen vil kunne fare til fleksibilitet og opphav til innovasjon (Lorenz 2015). |
felge Lorenz (2015) sammenfaller skjgnnsutgvende laeringsorganisering med det Mintzberg

(1979 i Lorenz 2015) har beskrevet som adhocracyorganisering.

Adhocracy kjennetegnes som en fleksibel og tilpasningsdyktig form for arbeidsorganisering,
som evner a legge til rette for at ansatte med variert kunnskap kan arbeide sammen for a lgse
komplekse og hayst usikre arbeidsoppgaver. Virksomheter med adhocracyorganisering er
funnet & veere apne for nye ideer og kunnskapsutvikling gjennom signaler som fanges opp i
markedet. | tillegg evner de raskt & rekonstruere kunnskapsbasen for a respondere pa
endringer og muligheter. Ansattes karriere vises vanligvis gjennom deltakelse pa en rekke
atskilte prosjekter fremfor vanlig avansement i en virksomhets hierarki, og kan beskrives som
en prosjektsbasert karriere. Dette vil kunne fgre til at l&ering og kunnskapsutvikling blir
forankret i enkeltpersoner, noe som kan veere utfordrende for virksomheter med tanke pa tap
av kompetanse. For a begrense tap av kompetanse vil det vaere sentralt for
adhocracyvirksomheter & etablere seg i utdannede yrkessamfunn med stabile sosiale
infrastrukturer, eller a knytte seg til relevante bedriftsnettverk. Pa den annen side vil et system
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preget av prosjektbaserte karrierer veere forankret i et flytende arbeidsmarked. Et flytende
arbeidsmarked viser til muligheten for rask omstrukturering og justering av menneskelige
ressurser i henhold til skiftende markedskrav og teknologiske endringer (Mintzberg 1979 i
Lam i Fagerberg mfl (red.) 2005).

Ser man tilbake pa studien til Lorenz (2015) sa finner man at ansatte som er organisert etter
skjennsutevende lering, nesten alltid er involvert i forbedringer av arbeidsprosesser. Attpatil
kan de for det meste av tiden anvende egne ideer i arbeidet, og vaere med a pavirke
avgjerelser som er viktige for deres arbeid. Det er med andre ord funnet at det er stor
sannsynlighet for at ansatte her er involvert i utforsking av ny kunnskap som bidrar til

utvikling av nye teknologier eller prosesser (Lorenz 2015).

I tillegg viser Lorenz (2015) til tverrfaglig samarbeid som en positiv effekt av
skjgnnsutgvende leringsorganisering. Han hevder at bedrifter som gnsker a fremme utvikling
av ny kunnskap gjennom sine ansatte, har stor sannsynlighet for a opprette tverrfaglig
samarbeid med for eksempel leverandgrer, kunder, konkurrenter, universiteter, myndigheter,
institusjoner og FoU, bade offentlig og privat. Hensikten vil ofte veere & utvide medarbeideres
tilgang til nye eksterne kunnskapskilder som kan anvendes for & gke virksomhetens
innovasjonsrelaterte arbeid (Lorenz 2015).

Til sist er det ut fra studien til Lorenz (2015) antydet at innovasjonsgraden er overlegen i land
der skjgnnsutevende laeringsorganisering er mest utviklet. Det hevdes at det er funnet positivt
samsvar mellom en nasjons andel skjgnnsutgvende leeringsorganisering og hyppigheten av
innovasjon. Det vises til at 1 % gkning i denne arbeidsformen farer til 1 % gkning i landets
innovasjonsgrad. Ytterligere fremheves det at en gkning i andelen ansatte som arbeider i
henhold til skjgnnsutgvende laring, sannsynligvis vil kunne ha en positiv effekt for
arbeidstakere som er organisert pa andre mater. Med dette mener forfatteren at det arbeidet
som forgar innad i virksomheter organisert etter skjgnnsutevende lering, vil kunne smitte
over pa andre bedrifter og flere vil lykkes med innovasjonsarbeid. Lorenz antar videre at den
positive effekten vil kunne oppsta dersom ansatte under skjgnnsutgvende leringsorganisering,
er aktive i & utvikle ny arbeidsprosessrelatert kunnskap. Om virksomheter deler denne
kunnskapen med andre aktarer, typisk med sine samarbeidspartnere, vil dette kunne fare til en

spredning av kunnskap og gkt innovasjonsevne for landet som helhet (Lorenz 2015).
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Det er til na vist gjennom studien til Lorenz (2015) at skjennsutgvende leeringsorganisering
gir positive effekter. | tillegg hevder Lorenz (2015) at de landene med hgyest grad av
innovasjon, har en tendens til & ha relativt hgye andeler med denne type arbeidsorganisering.
Dette argumenterer for & promotere for en mer omfattende bruk av organisasjonsformer som

fremmer skjgnnsutgvende lering (Lorenz 2015).

3.3.2 Rammeprogram for a fremme skjgnnsutgvende leering

Lorenz har i en studie fra 2013 foreslatt at en mate & promotere organisering for
skjennsutgvende lering pa, er gjennom rammeprogram for virksomheter. Han har videre
observert at de nordiske landene har lang og rik erfaring med politiske programmer som er
designet for & fremme organisatorisk endring og innovasjon pa bedriftsniva (Lorenz 2013 i
Lorenz 2015). Typisk for disse programmene er at de gir konkurransedyktig finansiering ved
bedrifters utviklingsarbeid. Dette innenfor individuelle virksomheter eller nettverk av
bedrifter, der ledelse og ansatte aktivt arbeider sammen uten delaktige forskere og eksperter
(Lorenz 2015).

Suksessen for slike initiativer pa bedriftsniva vil avhenge av den starre institusjonelle
konteksten de er vedtatt i. Dette er funnet gjennom forskning pa sammenlignbare nasjonale
systemer, der det er argumentert for at arbeidsmarkedsinstitusjoner utfyller de former for
arbeidsorganisering som er brukt pa bedriftsniva (Lorenz 2015). I litteraturen er dette kalt
institusjonelle komplementariteter, og kan defineres som at narveeret av en institusjon gker
effektiviteten eller fordelene for en annen (Aoki 1990 i Lorenz 2015). Slik jeg oppfatter dette
er det snakk om at ulike lovreguleringer og kulturelle normer i samfunnet pavirkes av
hverandre. Hall og Soskie (2001 i Lorenz 2015) har i tillegg argumentert for at former for
arbeidsorganisering som karakteriseres som ansattes kontinuerlige leering, er komplementaert
til styrking av et lands utdanningssystemer, yrkesopplering og regulerte arbeidsmarked (Hall
og Soskice 2001 i Lorenz 2015). Pa den annen side kan regulerte arbeidsmarked fremsta som
en begrensning i arbeidsgivers muligheter til permittering og oppsigelse av ansatte. En
konsekvens av dette kan bli at arbeidsgivere oppmuntrer ansatte til a investere i
bedriftsspesifikke ferdigheter som statter lzering og forbedring i kvaliteten pa virksomhetens
produkter, fremfor & generere helt ny kunnskap (Lorenz 2015). Dette vil kunne virke negativt

pa gnske om en fleksibel og tilpasningsdyktig arbeidsorganisering.
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3.3.3  Flexicurity

| en studie fra 2010 (Holm mfl 2010 i Lorenz 2015) argumenterte Lorenz og medforfattere for
det som kalles flexicurity. Flexicurity kan forstas som fleksible arbeidssystemer og har blitt
definert som det gylne triangel (Madsen 2006 i Lorenz 2015). Det gylne triangel bestar av lav
oppsigelsesheskyttelse, som skal gjgre det enklere a si opp ansatte og dermed skape
fleksibilitet, videre en omfattende arbeidsledighetstrygd, som sikrer arbeidslediges inntekt, og
til sist en aktiv arbeidsmarkedspolitikk, som kombinerer velutviklede systemer for
yrkesoppleering og aktivisering som skal hjelpe arbeidsledige tilbake i arbeid sa fort som
mulig. Til sammen vil dette kunne produsere den arbeidskraften som markedet krever
(Madsen 2006 i Lorenz 2015). Det gylne triangel viser her til at flexicurity kombinerer
elementer av arbeidsmarkedsregulering og — deregulering. Dette kan i fglge Lorenz (2015)
fremme bruk av former for arbeidsorganisering som karakteriseres av hgye nivaer av ansattes

leering.

Lorenz og kollegaer har videre argumentert for at flexicurity bidrar positivt til ansattes leering
og innovasjon. Dette ved a overkomme to svakheter i systemet. Den farste svakhet relateres
til det uregulerte arbeidsmarkedet — der tap av arbeidskraft kan forekomme ved at
arbeidsledige dropper ut av arbeidsmarkedet, eller sgker sysselsetting der man bruker
eksisterende evner og erfaringer fremfor a leere noe nytt. Den andre svakhet relateres til det
regulerte arbeidsmarkedet, som karakteriseres av strenge restriksjoner angdende ansettelse og
oppsigelse — her begrenses virksomheter i muligheten til a rekruttere ny arbeidskraft, med

andre evner og erfaringer som kan resultere i nye produkter og prosesser (Lorenz 2015).

Slik jeg leser Lorenz og kollegaer, forstar jeg at stater ma sgke a skape en balanse mellom
regulert og deregulert arbeidspolitikk. For & gke et lands innovasjonsgrad ma arbeidsgivere
tillates starre frihet til & avskaffe og anskaffe ngdvendig arbeidskraft. Samtidig ma offentlig
forvaltning beskytte og omskolere arbeidsledige for @ mgte fremtidige markedskrav. Dette
viser tilbake til det Mintzberg (1979 i Lam i Fagerberg mfl (red.) 2005) beskrev som flytende
arbeidsmarked, med mulighet for rask omstrukturering og justering av menneskelige ressurser

I henhold til skiftende markedskrav og teknologiske endringer.

En oppsummering av studien til Lorenz (2015) viser at han har pavist at graden av utviklede
fleksible arbeidssystemer pa nasjonalt niva, sker muligheten for a lykkes med innovasjon pa

virksomhetsniva. Det er ogsa pavist en klar ssmmenheng mellom tilstedevarelse av fleksible
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arbeidssystemer og utbredelsen av virksomheter som er organisert for a fremme
skjennsutgvende leering (Lorenz 2015). Det hevdes dermed at innovasjonsgraden er en

funksjon av arbeidsmarkedets sammensetning og kontekst (Lorenz 2015).

3.4 Leering og medarbeiderinvolvering som
drivkraft for innovasjon: Teoretiske perspektiver,
oppsummert

| dette kapittelet er det hevdet at innovasjon er hovedelementet i nasjonal gkonomisk vekst,
og at innovasjon er en sterk forklarende faktor bak ulikheter mellom bedrifter, regioner og
nasjoners prestasjoner. Videre er det gitt en introduksjon av perspektiver pa innovasjon og
innovasjonsprosessen, far det er vist at kunnskap og leering har betydning for innovasjon. Det
er presentert et syn pa kunnskap som den mest fundamentale ressursen i moderne gkonomi,
og leering som den viktigste prosessen. Dette er underbygget med argumentasjon om at en
godt utdannet arbeidsstab er ngdvendig for innovasjonsutvikling. Ytterligere er det fremvist at
det & kombinere forskningshasert og erfarings basert kunnskap kan gi store
innovasjonsmuligheter, og at alle medarbeidere derfor bgr trekkes inn i innovasjonsaktiviteter.

I tillegg er det hevdet at organisatorisk struktur og medarbeiderpolitikk, er essensielt for
utvikling av hvordan menneskelig kapital omsettes til innovasjon og produktivitet. Hertil er
det fremhevet at Lorenz (2015) har kartlagt ulike former for arbeidsorganisering pa bade
virksomhetsniva og pa nasjonalt niva i EU og Norge. Gjennom Lorenz er det presentert fire
former for arbeidsorganisering, hvor det er sett at over 50 % av Norges arbeidsstokk faller
innunder formen skjgnnsutgvende leering. Skjgnnsutgvende leering er karakterisert av hgye
nivaer av medarbeideres autonomi, bruk av skjgnn, og falgende laering i arbeidet. Ytterligere
er det foreslatt at politiske programmer som er designet for & fremme organisatorisk endring
og innovasjon, kan brukes til & promotere bruk av skjgnnsutgvende leering. Til sist er det
gjennom Lorenz og kollegaer fremmet bruk av flexicurity. Dette for & produsere den

arbeidskraften markedet krever til enhver tid, samt & gke den nasjonale innovasjonsgraden.
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4 MDI — konseptet

Det er i forrige kapittel presentert at innovasjon og leering antas a veere hovedelementet for
gkonomisk vekst, og at former for arbeidsorganisering og medarbeiderinvolvering er sentralt
for & fremme innovasjonsaktiviteter og omsette menneskelig kapital til innovasjon og
produktivitet. Det er ogsa vist at over 50 % av Norges arbeidstakere arbeider innen
skjgnnsutgvende laeringsorganisering, som karakteriseres av ansattes hgye autonomigrad ved
problemlgsning, komplekse arbeidsoppgaver og leering. Nettopp det at s& mange norske
arbeidstakere arbeider under slike forhold, gjar det aktuelt a studere MDI. Dette kapittelet
seker a gjare rede for MDI ved a referere til forskning som er gjort pa feltet.

4.1 Ansatte, en oversett innovasjonskilde

For a fatte gode avgjerelser rettet mot innovasjon, trenger beslutningstakere spesifikk og
kontekstbasert informasjon. Dette inkluderer en oversikt over bedriftens aktiviteter, det vil si
hvilke rutiner som utfgres og hvor suksessfulle de er. Videre trengs det innblikk i firmaets
generelle strategi, mal og fremtidsplaner, miljgkunnskap om virksomhetens kontekst og en
ide om fremtidige trender innen marked, teknologi og reguleringer. Slik kunnskap er generelt
vanskelig, tidkrevende og kostbar & anskaffe. I tillegg kreves det velutviklede og analytiske
ferdigheter til & tolke innhentet informasjon og innrette denne til
beslutningstakingssituasjoner. Typisk er slike oppgaver lagt til mindre utviklingsavdelinger
og bedriftens ledelse, der flertallet av ordinaere ansatte som regel er ekskludert. Dette viser til
et skille mellom leder og ansatt, der leder har rett og plikt til & fatte innovasjonsavgjarelser,

mens ansatte ikke er delegert slik myndighet (Kesting og Ulhgi 2010).

En utfordring har vist seg a veere at informasjon om bedriftens aktiviteter ofte er mangelfull
og at ledelsens innovasjonsavgjgrelser dermed blir ufullstendige. Dette begrunnes med at
ledelsen vanligvis ikke har mulighet til a sette seg inn i alle detaljer i rutiner som foregar pa
det operative nivaet i bedriften. Ledere mangler gjerne den tekniske ekspertisen som ma til for
fullt ut & forsta alle prosesser og aktiviteter som er inkludert. Kommunikasjonen er som regel
begrenset og ledere far ikke erfare all informasjon fra den uformelle daglige arbeidspraksis
med ordingre ansatte eller med kunder og leverandgrer. Gjennom sine daglige aktiviteter er

det vanlig at ansatte tilegner seg eksklusiv, inngdende og hayst kontekstbasert kunnskap som
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ledelsen normalt ikke besitter. Dette antyder at det eksisterer mangelfull ledelsesinformasjon

om bedriftens operative niva (Kesting og Ulhgi 2010).

Det er nettopp dette MDI dreier seg om. Hovedideen hviler pa en antakelse om at ansatte har
skjulte egenskaper, evner og talent for innovasjon (Ford 2001 i Kesting og Ulhgi 2010, Cohen
mfl 1972 i Kesting og Ulhgi 2010) og at dette potensialet kan synliggjeres, anerkjennes og
utnyttes til det beste for bade virksomheten og alle ansatte (Kesting og Ulhgi 2010). De
skjulte egenskapene kan dermed forstas som en eksisterende, men uutnyttet ressurs (Rumelt
1984 i Kesting og Ulhgi 2010, Wernerfelt 1984 i Kesting og Ulhgi 2010).

Hgyrup (2010) sier at alle kilder til innovasjon ma tas i bruk og at arbeidstakere er en sveert
viktig kilde som nesten bestandig blir oversett. Gjennom ner kontakt med blant annet
materialer, marked, kunder og brukere, oppholder medarbeidere seg i bedriftens sentrum av
informasjonsstremmer. Dette innebarer at ansatte, gjennom uformelle nettverk, innehar
betydelig kompetanse i form av erfarings basert kunnskap og dagsaktuell informasjon, som

kan veere av sentral betydning nar innovasjonsavgjgrelser skal fattes (Hgyrup 2010).

Tidd og Bessant (2009) presenterer ogsa, gjennom det de referer til som
hgyinvolveringsinnovasjon (HII), at alle ansatte i en virksomhet besitter kreative evner og
problemlgsningsferdigheter som inngar i innovasjon. De argumenterer for at dersom det
legges til rette for mekanismer som fokuserer pa medarbeideres evner og ferdigheter pa tvers i

hele organisasjonen, vil resultatet bli et enormt innovasjonspotensial.

Aasen mfl (2013) sier i en rapport om nordiske strategier for MDI, at utvikling og
mobilisering av medarbeideres stadig gkende kompetanse er blitt avgjgrende for fremvekst av
innovasjonsevne og lgnnsom verdiskapning. De skriver at arbeidstakere i Norden kan
beskrives som faglig sterke og ansvarlige, med stor evne til omstilling og selvstendighet.
Videre fremstilles det at nordisk ledelseskultur er preget av korte veier mellom beslutning og
iverksetting som er basert pa medarbeiderinvolvering og samarbeid. Politisk velregulerte
arbeidsrettslige lover og avtaler ligger til grunn for det godt fungerende arbeidslivet. Det
nordiske arbeidsmarkedet kan altsa beskrives som et samarbeidsorientert arbeidsmarked, som
ogsa er fundamentet i MDI. Det er pa grunnlag av dette papekt fra flere hold at Nordens
arbeidsliv gir gode betingelser for MDI, og ber falgelig vere et konkurransefortrinn (Aasen
mfl 2013).
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I tillegg til konkurransefortrinn kan MDI ogsa gi verdier innen velferd i arbeidslivet, som gkt

lering, kollegialt samhold og jobbtilfredshet (Hayrup 2010).

| et MDI perspektiv drives bedriftens innovasjoner av ansattes ressurser, som kreativitet,
ideer, kompetanse og problemlgsningsferdigheter. Fokuset er pa ansattes initiativ og bidrag til
innovative handlinger pa alle niva i bedriften, ogsa bidrag utenfor ordiner jobbeskrivelse.
Hayrup (2010) hevder at medarbeideres innovative aktiviteter er innarbeidet i daglige rutiner,
noe som stettes av Kesting og Ulhgi (2010) som sier at MDI er forankret i hverdagens kritiske
og refleksive erfaringer og arbeidsoppgaver. I tillegg er initiativer til innovativ handling i sin
tur trigget av sosial interaksjon og utveksling (Kesting og Ulhgi 2010). Dette betyr at MDI
kan oppsta bade spontant og uformelt, samtidig som det kan vere planlagt, organisert og

stgttet gjennom organisatoriske ledelsesmidler (Hayrup 2010).

MDI referer til generering og implementering av ideer, produkter og prosesser som er
foreslatt av medarbeidere som ikke er tildelt oppgaver innen innovasjonsavgjarelser. Altsa
indikerer MDI at innovasjoner kan oppsta fra alle ansatte, fra gulvarbeidere og funksjonarer,
til mellomledere pa tvers av avdelinger og profesjoner (Kesting og Ulhgi 2010). Videre
kommer MDI inn under hele spekteret av innovasjonstermen og kan innga i alle typer og
dimensjoner av innovasjon. Bade produkt, prosess, marked og organisering, sa vel som

inkrementell og radikal innovasjon. (Hgyrup 2010).

Kesting og Ulhgi (2010) har vist til potensialer og begrensninger for generering av ideer og
inkludering av medarbeidere ved innovasjonsarbeid. De har presentert at informasjon,
insentiver, ulikheter i kunnskapsniva og beslutningstaking er med og legger faringer for
idegenerering og ansattdeltakelse. Forfatterne skriver at ledere og ansatte besitter ulik
informasjon. Som nevnt tidligere innehar ansatte detaljert informasjon angaende bedriftens
rutiner pa det operative niva, mens ledelsen sitter pa inngaende informasjon om
virksomhetens strategier og fremtidige mal. Dette betyr at ideer som kan synes realistiske fra
et ansattperspektiv, kan gi liten eller ingen mening i forhold til bedriftens overordnede
kontekst. Kvaliteten pa ansattes ideer avhenger dermed av tilgjengelig informasjon. Videre
ma det finnes insentiver for idegenerering. Om medarbeidere verken blir satt pris pa eller
belgnnet for innovativ atferd, har de heller ingen ytre insentiver for & fremme nye ideer.
Ulikheter i kunnskapsniva trekker frem at ledere og ansatte oppfatter og ser forskjellige
muligheter. Beslutningstaking fremhever at retten og plikten til a fatte avgjarelser bar ligge pa
lederniva. Noe som begrunnes med at en helhetlig og sammenhengende bedriftsstrategi, som
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viser virksomhetens felles mal, ma sikres av ledelsen. | tillegg papekes det at
beslutningsmyndighet som ligger pa lederniva kan hindre interne konflikter mellom ansatte,
avdelinger og faggrupper. Pa den annen side understrekes det at ansatte bgr inkluderes i
beslutningsprosesser. Medarbeidere kan bidra med gkt tilleggsinformasjon og bringe pa banen
arbeidstakeres kunnskap som kan veere delvis taus. Arbeidstakere kan ofte peke ut muligheter
eller vise til konsekvenser enkelte avgjarelser kan ha pa daglige arbeidsoppgaver som en leder

ikke ser pa samme mate (Kesting og Ulhgi 2010).

4.2  Drivere og kultur for MDI

Det er til nd presentert at ansatte er en ressurs til innovasjon som i starre grad bgr medvirke i
bedrifters utvikling. Kesting og Ulhgi (2010) har i sin studie undersgkt hvordan man kan
stgtte og drive frem ansattdeltakelse. Hertil har de identifisert stgttende ledelse, miljg for
idegenerering, beslutningsstrukturer, insentiver og bedriftskultur og — klima som fem viktige
drivere for MDI (Kesting og Ulhgi 2010).

4.2.1 Stgttende ledelse

Forfatterne skriver at stgttende ledelse er vesentlig for a fremme MDI, og at hgye nivaer av
lederstatte vil relatere positivt til hgye nivaer av ansattdeltakelse ved innovasjonsaktiviteter.
Med tanke pa MDI kan stattende ledelse bety to ulike ting. For det farste, sa lenge
beslutningsmyndighet angaende strategiske innovasjonsrutiner eksklusivt er lagt pa lederniva,
vil en stgttende ledelse vare en forutsetning for all ansattdeltakelse. Her vil alt engasjement
fra medarbeidere kreve en form for fullmakt. Det er snakk om en fullmakt til & tra ut av en
definert arbeidsbeskrivelse og vie tid og ressurser til idegenerering, eller til & delta pa mater
der prosjekter blir diskutert og besluttet. Fullmakten kan kun bli innvilget av ledelsen
(Kesting og Ulhgi 2010).

For det andre kan en stgttende ledelse ogsa bety et slags mentorskap eller tilrettelegging for
ansattes initiativer ved idegenerering og beslutningstaking. Dette mentorskapet har allerede
blitt identifisert som en av de mest betydningsfulle faktorer for arbeidstakeres initiativer
(Howell og Avolio 1993, Mumford mfl 2002 i Kesting og Ulhgi 2010), men kun for arbeidere
innen utviklingsavdelinger. Kesting og Ulhgi (2010) hevder at innsikt i mentorskap for

utviklingsavdelinger kan overfgres til ordinaere «gulvarbeidere», men at det trengs mer
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forskning for a finne en god mate a gjare dette pa. Videre er det funnet lite sannsynlig at
ansatte vil fremme initiativ til endring om de oppfatter lederstatten som negativ (Amabile mfl
2004 i Kesting og Ulhgi 2010). A fremme nye ideer vil alltid veere knyttet til en viss negativ
eksponering, da forslag til nye rutiner indirekte betyr at man setter spgrsmalstegn ved
eksisterende praksisers validitet. Stette fra ledelsen vil hjelpe til & myke opp og ufarliggjare

opplevelse av negativ eksponering (Kesting og Ulhgi 2010).

4.2.2 Danne miljg for idegenerering

Det & danne et miljg for idegenerering er av Kesting og Ulhgi (2010) identifisert som en
driver for MDI. De argumenterer for at hgye nivaer av organisatorisk statte med hensyn til
tid, ressurser og samarbeid vil virke positivt pa MDI. Videre papeker de at innovasjon er et
resultat av dynamiske og gjentakende serier av sosiale interaksjoner som involverer et
mangfold av individer. Dette gjer det vesentlig & gi ansatte tid og ressurser til & utvikle ideer. |
tillegg understrekes det ogsa at plattformer for inspirasjon og informasjonsutveksling vil
kunne fare til nytenkning og engasjement. Her refereres det til bade interne og eksterne
plattformer for mater, leering og utvikling. Eksterne plattformer regnes som seerlig viktige for

a unnga a se seg blind pa eget arbeid (Kesting og Ulhgi 2010).

En utfordring med slike aktiviteter er at de kan vare kostbare samtidig som de kan hindre
ansatte i a utfare sine opprinnelige arbeidsoppgaver. Dette bekrefter at det er ingen grunn til &
anta at den tradisjonelle arbeidsmodellen, som formelt verken tillater tid eller ressurser til
medarbeideres idegenering, alltid er fullstendig feil. Samtidig viser nylig utvikling til
relevante og tilsynelatende svaert suksessfulle eksempler pa det motsatte. GOOGLE —
tilnzermingen er et eksempel pa dette. | GOOGLE er det forventet at ansatte bruker 20 % av
egen arbeidstid pa andre bedriftsrelaterte oppgaver som de personlig finner interessant.
Kesting og Ulhgi skriver at de forventer at til mer kunnskapsrike og dyktige arbeidere man

har, til mer avkastning vil investeringer i tid og ressurser gi (Kesting og Ulhgi 2010).

4.2.3 Beslutningsstruktur

Bedrifters beslutningsstrukturer er funnet a veere en viktig driver for MDI og ansattdeltakelse.
Det henvises her til de strukturelle prosedyrer som farer foreslatte ideer til
innovasjonsbeslutninger. Kesting og Ulhgi (2010) fremstiller at hgye nivaer av distribuert

ansvar er positivt relatert til hgye nivaer av MDI. Videre har de pekt pa tre elementer innen
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beslutningsprosedyrer som ser ut til & vare av serlig relevans for MDI (Kesting og Ulhgi
2010).

Det farste elementet dreier seg om formidling og filtrering av ideer. I tillegg til at
beslutningskapasiteter ofte er kostbare og begrensede, vil manglende informasjon kunne fare
til at mange av ansattes ideer ikke har forretningsmessig relevans. Dette gjegr det ngdvendig
med en slags overfgrings — og absorberingsmekanisme. En mekanisme som skal sikre at
verdifulle forslag ikke gar tapt, samtidig som det ikke benyttes beslutningsressurser pa lite
relevante initiativ. Forfatterne bemerker at det trengs mer forskning for a kunne si noe om

hvordan slike mekanismer bar utformes (Kesting og Ulhgi 2010).

Det andre elementet viser til ledelsens spesifisering av rammeverk ved
innovasjonsavgjgrelser. En innovasjonsbeslutning kan ikke dekke alle detaljer og
eventualiteter, noe som betyr at det a implementere en beslutning i bunn og grunn vil si a
utfylle et definert rammeverk. Hovedsakelig er det de ordinzre ansatte som utfyller
rammeverket, mens det er ledergruppen som bestemmer hvor bredt eller smalt rammen skal
formuleres. En klassisk Taylorist — tilneerming ville definert rammen sa smal som mulig for &
sikre et konsistent og effektivt arbeid (Wagner — Tsukamoto 2007 i Kesting og Ulhgi 2010).
Men en slik tilnerming vil ikke veere passende for sveert kompetente arbeidstakere i
kunnskapsbaserte naringer eller i kulturer med flat arbeidsstruktur. Til bredere rammen for en
innovasjonsbeslutning er definert, til mer kan ansatte ta i bruk ervervet informasjon og
erfaring. Rammens definisjon blir dermed en ngkkeldriver for ansattes deltakelse ved
innovasjonsbeslutninger (Kesting og Ulhgi 2010).

Det tredje og siste elementet Kesting og Ulhgi (2010) peker pa, er utforming av selve
beslutningsprosedyren. Her fremheves ansattes muligheter til a forfalge egne innovasjoner
ved a beholde initiativet gjennom hele beslutningsprosessen, noe som vil kreve at ledere
delegerer litt av sin autoritet til den aktuelle initiativtaker. Forfatterne stiller spgrsmal til
hvordan dette kan organiseres og viser til ulike muligheter som har blitt diskutert. Der
selvregisserte arbeidsgrupper (Zuidema og Kleiner 1994 i Kesting og Ulhgi 2010), selvstyrte
team (Banker mfl 1996 i Kesting og Ulhgi 2010) og delt lederskap i team, kan vaere noen
mater a la medarbeidere beholde initiativet pa. Det slas dog fast at mer forskning ma til for &
relatere dette til innovasjon (Kesting og Ulhgi 2010).
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424 Insentiver

Gjennom forskning er det bekreftet en link mellom ledelse av menneskelige ressurser og
betalingsordninger, insentiver og innovasjonspraksiser (Mazzanti mfl 2006 i Kesting og Ulhgi
2010). Insentiver er derfor utpekt som en viktig driver for MDI. Kesting og Ulhgi (2010)
skriver at insentiver spiller en sentral rolle i arbeidet med a motivere medarbeidere til &
utvikle ideer og delta i beslutningsprosedyrer, men at det er problematisk & utarbeide gode og
hensiktsmessige insentivpraksiser. MDI — tenkning oppmuntrer og verdsetter kollektiv
innsats, bade innenfor og pa tvers av grupper og avdelinger, dette gjar at insentiver og
belgnninger bgr gjenspeile dette. | falge Kesting og Ulhgi (2010) er inkludering av
belgnninger og insentiver som verdsetter kollektiv innovasjonsaktivitet positivt relatert til
MDI.

4.2.5 Bedriftskultur og — klima

Den siste og kanskje mest utfordrende driver for MDI som er identifisert, er bedriftskultur og
—klima. 1 falge Denison (1996 i Kesting og Ulhgi 2010) dreier kultur seg om sterke
antagelser, meninger, verdier og holdninger, mens klima viser til sosiale praksiser og atferd
som er formet av kulturen. Bedriftskultur og — klima vil dermed vaere avgjgrende for hvordan
eksisterende strukturer blir etterfulgt, det vil si hvordan enkeltindivider og grupper ter seg

etter virksomhetens praksiser.

Det er videre funnet at det sosiale miljget egner seg til & influere kreativ atferd (Amabile mfl
1996 i Kesting og Ulhgi 2010). Der visse variabler, som kunnskap, ferdigheter, karakter,
motiver og lignende, er relatert til bestemte enkeltpersoner, finnes det andre viktige faktorer
som legger til rette for kreativitet og innovasjon som knyttes til det kollektive niva (McLean
2005 i Kesting og Ulhgi 2010). Mal og virkemidler, belgnningsorientering, arbeidsoppgaver
0g sosio — emosjonell statte, er eksempler som kan koples til felles nytenkning og et
innovasjonsrettet bedriftsklima (Tesluk mfl 1997 i Kesting og Ulhgi 2010).

Ytterligere er det papekt at kulturelle ulikheter mellom land og bedrifter kan veere til fordel
for, eller til hinder for MDI — prosesser (Hofstede 2005 i Kesting og Ulhgi 2010).
Eksempelvis kan land som har rgtter til den Skandinaviske arbeidsmodell (Due og Madsen
1995 i Kesting og Ulhgi 2010), med velutviklede tradisjoner for tette samarbeid mellom

ansatte og ledere, ha en stor fordel med tanke pa MDI. Mens i land som India, der

35



maktdistansen er betydelig, kan innfgring av MDI medfare store utfordringer (Kesting og
Ulhgi 2010).

Kesting og Ulhgi (2010) har pa bakgrunn av dette antydet at kort maktavstand og lovgivende
regulering av ansattes representasjon i ledelsen vil vare positivt relatert til MDI. Samtidig
oppfordrer forfatterne til mer forskning pa den generelle anerkjennelse av ordinere ansatte,
maktdistansen mellom leder og ansatt og pa bedrifters kultur for feilgrep. Det gnskes mer
dokumentasjon om ansatte er regnet som underlegne eller som partnere med respekterte
meninger, videre om utviklingsforslag fra ansatte blir oppfattet som tap av makt og angrep pa
ledelsens autoritet, og til sist om feilgrep blir utnyttet som vapen ved interne uenigheter eller

om feil er akseptert som mulige momenter pa veien til suksess (Kesting og Ulhgi 2010).

En norsk studie fra 2011 har belyst noe av det Kesting og Ulhgi etterspar. Med fokus pa
ansattes muligheter til a engasjere seg i innovasjonsprosesser og med mal om 4 identifisere
forutsetninger for MDI, har Amundsen mfl (2011 i Aasen og Amundsen 2011) utfert
undersgkelser i flere norske virksomheter. Studiens sentrale funn var betydningen av
bedrifters kultur for hvor mye, hvordan og om medarbeideres kompetanse ble tatt i bruk ved
innovasjonsarbeid. Dette forte til en identifisering av ni kulturelle kjennetegn ved bedrifter
som sa ut til & lykkes med ansattinvolvering. Kjennetegnene er blitt introdusert som MDI —
kultur og bestar av engasjement, samarbeidsorientering, stolthet, tillit, toleranse, trygghet,

utviklingsorientering, dpenhet og autonomi (Aasen og Amundsen 2011).

Engasjement viser til ansattes vilje til innovasjon, nytenkning og ekstra innsats, og
samarbeidsorientering til en synlig samarbeidsmentalitet blant ledere og ansatte. Stolthet
representerer det faktum at man kan identifisere seg med arbeidsplassen, og tillit avbilder
tillitsfulle relasjoner mellom leder og ansatt. Toleranse angir bade en aksept for at mennesker
er forskjellige og en toleranse for & gjare feil, men ikke a skjule feil. Trygghet presenterer et
palitelig arbeidsmiljg, og utviklingsorientering illustrerer at ansatte og ledere ser det a tenke
nytt som en integrert del av det daglige arbeidet. Apenhet fremstiller god kommunikasjonsflyt,
lederes vilje til a lytte til forslag, innsyn i dokumenter som er lagt til grunn for beslutninger og
tilgang til fora for diskusjoner mellom ledere og ansatte. Til sist tydeliggjer autonomi ansattes
innflytelse, selvstyre og ansvar for egne arbeidsoppgaver og utvikling (Aasen og Amundsen
2011).
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Studien til Amundsen mfl (2011) kan til en viss grad respondere pa Kesting og Ulhgis
oppfordring til mer forskning. Undersgkelsens identifisering av de ni kulturelle
kjennetegnene, kan tolkes i retning av a representere en generelt god anerkjennelse av
ordinere ansatte, kort maktdistanse og en bra toleranse for feilgrep. Vel og merke i norsk

arbeidsmarked.

4.3 Forskningens implikasjoner

Kesting og Ulhgi (2010) hevder at deres forskning peker pa noen interessante implikasjoner.
For det farste at deres rammeverk gir en paminnelse om at bade bedrifter og samfunn trenger
innovasjon for & oppna en hgy gkonomisk velferd. Og selv om mange innovasjoner ofte
mislykkes, vil de medbringe viktig leering pa veien til suksess. For det andre sender
forfatterne en sterk melding om at de fleste virksomheter har potensial til & gke
innovasjonsgraden. Dette pa grunnlag av det faktum at innovasjon for det meste blir produsert
av kreative enkeltmennesker eller grupper av individer i bedrifter. Ledere bar derfor fremheve
0g statte innovative vinnere og vurdere hvordan de kan tilpasse eksisterende insentiv — og

belgnningsordninger tilsvarende (Kesting og Ulhgi 2010).

Videre sier Kesting og Ulhgi (2010) at ledere ma innse at ansatte har behov for en klar og delt
formidling av den starre sammenheng de er en del av, i tillegg til en forstaelse av
begrensninger for egen involvering. Hver enkelt ansatt ma altsa forsta hvilken rolle de spiller i
den store sammenhengen, noe som kan vere viktig for & forsta poenget med det man driver
med. Til dette har forfatterne foreslatt at ledere kan tilpasse noe av egen opplearingsaktivitet i

programmer som fremmer gkt samarbeid og deling av ideer (Kesting og Ulhgi 2010).

Til sist impliserer Kesting og Ulhgis rammeverk at gkt ansattdeltakelse vil utfordre det
tradisjonelle «oss» (ansatte) og «de» (ledere) forholdet, og tilhgrende ansvar og
profesjonsgrenser. Dette er grunnet det faktum at et hgyt MDI — niva har en tendens til &
fremheve tverrfaglig og tverretatlig samarbeid. Forfatterne sier for gvrig at et gkt MDI — niva
ogsa kan tvinge ulike aktarer i arbeidsmarkedet til a revurdere hvordan de imgtekommer og
responderer pa slike endringer i arbeidsstyrken (Kesting og Ulhgi 2010).
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4.4  MDI - konseptet, oppsummert

Det er i dette kapittelet vist at ansatte er en viktig, men ofte oversett kilde som bgr bidra til
innovasjon i bedrifter. Arbeidstakere oppholder seg i bedriftens sentrum av
informasjonsstremmer og tilegner seg dermed eksklusiv, inngaende og hgyst kontekstbasert
kunnskap som ledere ofte ikke har mulighet til & sette seg inn i. Videre er det hevdet at
Nordens arbeidsliv gir gode betingelser for MDI. Dette fordi det nordiske arbeidsmarkedet
beskrives som samarbeidsorientert, og at samarbeid er et fundament i MDI. 1 tillegg er det
argumentert for at MDI er forankret i hverdagens kritiske og refleksive erfaringer og
arbeidsoppgaver, samt at initiativ til innovativ handling er trigget av sosial interaksjon og
utveksling. Ytterligere er det beskrevet at MDI referer til generering og implementering av
ideer som er foreslatt av medarbeidere som ikke er tildelt oppgaver innen
innovasjonsavgjgrelser. Hertil er det presentert at informasjon, insentiver, ulikheter i
kunnskapsniva og beslutningstaking er med og legger faringer for idegenerering og

ansattdeltakelse.

Videre er drivere og kultur for MDI presentert, der stattende ledelse, dannelse av miljg for
idegenerering, beslutningsstrukturer, insentiver og bedriftskultur — og klima er introdusert
som viktige drivere. En norsk studie er i tillegg trukket frem for a belyse MDI — kultur

ytterligere.

Til slutt er forskningens implikasjoner kort formidlet. Det er hevdet at de fleste virksomheter
har potensial til & gke egen innovasjonsgrad, men at ansatte kan ha behov for en klar

formidling av den starre sammenheng de er en del av. Det har attpatil blitt antydet at et hgyt
MDI — niva vil kunne fare til gkt tverrfaglig og tverretatlig samarbeid, og at dette kan tvinge

ulike aktarer til & revurdere hvordan de imgtekommer arbeidsstyrken.
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5Tradisjonen for ansattmedvirkning |
det norske arbeidslivet

| oppgavens introduksjon er det nevnt at det er den norske samarbeidsmodellen som gjer at
Norge har muligheten til & ligge i front pa innovasjon. Dette kapittelet har til hensikt a gi et
bilde av tradisjonen som ligger bak konteksten norske virksomheter og aktgrer operer under i
dag. Det gjares ved a vise til norsk arbeidslivs forhistorie.

En rekke lover, avtaler, praksiser og institusjoner er med og former dagens arbeidsliv. Norsk
arbeidsmarked preges som nevnt av hgy tillit mellom ledere og ansatte, hay legitimitet i
samarbeidet mellom ledere og tillitsvalgte, og en konstruktiv handtering av konflikter og
uenigheter. Slik har det ikke alltid veert. Relasjonsutviklingen mellom medarbeidere og ledere
har lang historie, og mange hendelser har veert med og formet det arbeidslivet vi kjenner i dag
(Levin mfl 2012).

5.1 Kampen for et verdig og medvirkende
arbeidsliv

Tilbake pa 1800 — tallet var det vanlig med private relasjoner mellom arbeidsgiver og
arbeidstaker. Det vil si at en arbeider kunne selge sin arbeidskraft til en arbeidsgiver, som
igjen stod fritt til & benytte den kjgpte arbeidskrafta. Uten regulering og tilsyn av arbeidstaker
— og arbeidsgiverrelasjonene var grov utnytting av arbeidskraft vanlig pa denne tiden
(Wergeland og Norberg 2006). Dette forte til hgy menneskelig belastning, noe som gjorde det
ngdvendig med politiske lovreguleringer for & unnga mishandling og misbruk av arbeidskraft
(Levin mfl 2012).

For Norges del kom den farste lovreguleringen i 1892, det var lov om fabrikktilsyn. Lov om
fabrikktilsyn markerte at det ikke var fritt frem hvordan man behandlet sine medarbeidere, og
ble brukt til & beskytte og danne et minstemal av vern mot utnytting og misbruk av
arbeidskraft. Dette forte til danning av ulike fagforeninger der arbeiderne sgkte sammen for &
ivareta egne interesser. | 1899 samlet flere uavhengige fagforeninger seg og stiftet LO, som
den gangen het Arbeidernes faglige landsorganisasjon. Arbeidsgiverne responderte ved a
opprette Norsk Arbeidsgiverforening (N.A.F.), i dag kjent som NHO, i 1900. Arene som

fulgte bar preg av til dels dramatiske konflikter, uroligheter, streiker og lockouter mellom
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arbeidsgivere og arbeidstakere. 1 1920 kom lov om arbeiderutvalg. Indirekte var dette den
farste anerkjennelse fra regjering og Storting som gav medarbeidere en legitim rolle i bade
styring og planlegging ved egen arbeidsplass. Likevel ble det ikke roligere mellom partene,
dette pa grunnlag av at myndighetene selv ikke fulgte opp og stettet arbeidstakerne.
Myndighetene tok som oftest parti med arbeidsgiverne, og anerkjente deres behov for vern av

eiendom og styringsrett (Levin mfl 2012).

I 1931 kom vendepunktet, da streikende arbeidere ved Menstad ble utsatt for voldsmakt av
statspolitiet under ledelse av statsrad Quisling. Dette farte til at regjeringen opprettet
Arbeidsfredskommisjonen, hvor fagbevegelsens representanter ogsa var deltakende.
Etableringen av Arbeidsfredskommisjonen ses i et historisk perspektiv som den farste
virkelige legitimering av fagbevegelsens rolle i arbeids — og samfunnsliv. Videre ble
Hovedavtalen mellom LO og NHO inngatt i 1935, og uro, mistillit og konflikter ble erstattet
av respekt og samarbeid mellom partene. Der ogsa regjering og stat tok mer av arbeidernes
side ved & gi dem vern og beskyttelse gjennom lovgivning. Stortingsvalgene etter andre
verdenskrig gav arbeiderbevegelsen rent politisk flertall de neste 20 arene. I tillegg utgjorde
tette band mellom LO og Arbeiderpartiet at mye av regjeringens politikk ble utformet i
samspill med fagbevegelsen. Dette skapte ro og forutsigbarhet i arbeidsmarkedet og farte til

statlig legitimitet fra bade arbeidsgiverne og arbeidstakernes side (Levin mfl 2012).

5.1.1 Produksjonsavtalen, en fgrste spire til MDI

En moderne velferdsstat som kunne gi gkonomisk trygghet uavhengig av evne og helse, var
regjeringens mal i etterkrigstiden. For at dette malet kunne nas, var gkonomisk vekst en
forutsetning. Noe som skulle sikres ved rasjonalisering og effektivisering av eksisterende og
ny industri og produksjon. Pa bakgrunn av dette ble Produksjonsavtalen mellom LO og NHO
inngatt i 1945. Malet var & fremme den mest effektive produksjonen, samtidig som kontroll av
arbeidsforholdene ble ivaretatt gjennom lovgivning fra regjering og Storting (Levin mfl
2012). Gjennom Produksjonsavtalen matte bedrifter med minst 20 ansatte opprette sakalte
produksjonsutvalg, bestaende av representanter for bade medarbeidere og ledere i
virksomheten. Et palegg om representanter fra medarbeidernes side markerte at ansatte bar pa
bade kunnskap, kompetanse og innsikt som var av betydning for virksomhetens produktivitet
og effektivitet (Gustavsen mfl 2010). Det kan tenkes at allerede her er tanken om MDI sadd,
uten at man hadde noen bestemt benevnelse pa dette.
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Da malet var a fremme den mest effektive produksjonen gjennom produksjonsutvalg, ble
tanken om samarbeid mellom ledere og medarbeidere mer sentral. Et samarbeid for bedriftens
produktivitet ble pa denne tiden sett pa som risikabelt i mange lederes gyne. Da det pa denne
tiden var vanlig med en hierarkisk bedriftskultur med ovenfra og ned ledelse. Samtidig hadde
pakjenninger fra andre verdenskrig, gitt verdifull innsikt i nytten av 4 std sammen og preve ut
nye veier. Landet stod overfor enorme gjenreisningsoppgaver som krevede omfattende og
fortlgpende arbeidsinnsats. Det hevdes her at det var denne pakjenningen, og utsiktene
fremover, som gjorde at bred medvirkning og samarbeid ble anerkjent som effektivisering av

bedrifters produksjon (Gustavsen mfl 2010).

Produksjonsavtalen kan, som nevnt, antas a veere en tidlig forlgper til dagens MDI — tanke,
der innovasjoner fremdrives av medarbeidere. Til LOs representantskapsmgte i Oslo i juni
1945, apnet Gunnar Ousland med a si falgende:

(...) men ingen betydningsfull demokratisering kan bare skje fra oven. Den md ogsd
fares fram fra grunnen av — i den enkelte bedrift, pd selve arbeidsplassen. (...) Det er
meningen & skape en fellesrepresentasjon hvor bade arbeidere og bedriftsledelsen skall
ga sammen om a finne radbgter til en raskere og bedre utvikling av industrien, og for
d skape en trygg og sunn og trivelig arbeidsplass og en bedre yrkesoppleering. (...) Vi
ma ha en starre produksjon, den mest effektive og moderne kvalitetsproduksjon pa alle
omrader for & na fram til en allmenn hgyere levestandard. (Gjengitt i Tidsskrift for
arbeiderbevegelsens historie 2/1977 | Levin mfl 2012, 43).

For dagens arbeidsmarked kan man antyde at tanken fortsatt er den samme, mens malet er
nytt. Det trengs kanskje ikke en hgyere allmenn levestandard i Norge i dag, men i arbeidslivet
ma man bli bedre pa flere omrader for & mate dagens krav og utfordringer. Det betyr at bade
eiere, ledere, ansatte og andre relevante personer og organisasjoner ma jobbe sammen for a
fremme et effektivt, innovativt og hensiktsmessig norsk arbeidsmarked. Pa samme mate som
Ousland uttrykker det, ma det arbeides for a skape en fellesrepresentasjon. | denne oppgavens
perspektiv betyr en fellesrepresentasjon at alle aktarer i norsk arbeidsliv, bar trekke i samme
retning og arbeide for a fremme nyskapende og konkurransedyktige bedrifter som bevarer

arbeidsplasser.

Videre i Ouslands uttale 1a det en formodning om at norsk demokrati matte stgttes og bygges

fra grunnen av. Det gjaldt demokrati og selvbestemmelse over eget liv, sa vel som
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medbestemmelse og innflytelse over eget arbeid og arbeidsplass. Dette farte til at
bedriftsdemokrati ble et hett tema i tiden fremover (Levin mfl 2012). Bedriftsdemokrati kan
forstas som «direkte eller indirekte innflytelse over arbeid og arbeidsplass», og blir ofte
uttrykt som medbestemmelse eller medvirkning (Hertzberg mfl 2009). Man sa et stort
engasjement for utviklingen av bedriftsdemokratiet, blant annet dreiet diskusjonen seg om

ansatte skulle ha deltakelse og innflytelse i virksomheters styrende organ (Levin mfl 2012).

5.1.2 Samarbeidsforsgkene viser vei

En stor utfordring med ansattes medbestemmelse og innflytelse pa arbeidsplassen, var at det
ikke var gitt hvordan dette skulle gjares. Forholdet mellom arbeidsleder og arbeidstaker
hadde, som nevnt, lang tradisjon for & vaere en autoriteer relasjon. Denne autoritaere relasjonen
farte til vanskeligheter for de fleste bedrifter, man visste ikke hvordan ansattes deltakelse og
medbestemmelse i utviklingen av selskaper burde handteres. NHO og LO erkjente denne
utfordringen, og sammen med arbeidsforsker Einar Thorsrud, satte de tidlig pa 1960 — tallet i
gang et prosjekt kalt Samarbeidsforsgkene. Samarbeidsforsgkene gikk ut pa a vise at
muligheten for kontroll og innflytelse over egen arbeidshverdag, ble pavirket av maten

arbeidet ble organisert og ledet pa (Levin mfl 2012).

Videre var Einar Thorsrud opptatt av at bedriftsdemokratiet matte bygges nedenfra, noe som
gjorde at Samarbeidsforsgkene tok utgangspunkt i den enkelte medarbeiders jobbsituasjon.
Ansatte skulle gis en stagrre innflytelse over eget arbeid gjennom blant annet opplering,
selvstyrte arbeidsgrupper og endret arbeidsledelse. Thorsrud mente dette ville ta hensyn til
bade virksomhetens effektivitet og medarbeidernes psykologiske jobbkrav (Reime 1996 i
Johansen i Bergh (red.) 2010). Ansattes psykologiske jobbkrav omhandler grunnleggende
behov og ansker for innhold i arbeidet (Kaufmann og Kaufmann 2009). Malet med forsgkene
var a gke graden av medvirkning og innflytelse angdende eget arbeid (Levin mfl 2012). |
tillegg til a begrunne at samarbeid ville gi resultater man ellers ikke ville ha oppnadd
(Gustavsen mfl 2010).

Resultatet fra Samarbeidsforsgkene konkluderte blant annet med at organiseringen av
arbeidet, kontroll over egen arbeidssituasjon og muligheter for leering og selvrealisering var
av signifikant betydning for varig forbedring av arbeidsmiljgene, og dermed gkt
effektivisering og produktivitet (Levin mfl 2012). I tillegg resulterte Samarbeidsforsgkene i at
forskerne formulerte seks psykologiske jobbkrav som de mente virksomheter burde sgke &
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strekke seg etter. Jobbkravene var behov for innhold, lering, beslutningsmyndighet,
anerkjennelse, se sammenheng mellom arbeid og omgivelser, og til sist en opplevelse av at

arbeidet forte til en gnsket situasjon (Kaufmann og Kaufmann 2009).

Behov for innhold dreiet seg om behov for en viss variasjon i arbeidsoppgaver, og et
akseptabelt niva av utfordringer. Behov for laering viste til at man matte kunne forvente a laere
noe i jobben, og fortsette med en kontinuerlig leeringsprosess. Behov for
beslutningsmyndighet dekket gnsket om a kunne fatte beslutninger innenfor et eget
ansvarsomrade. Behov for anerkjennelse refererte til det a fa respekt for det arbeidet man
hadde utfart. Behov for & se sammenheng mellom arbeid og omgivelser dreiet seg om at
arbeidet matte fremsta som nyttig, i tillegg til at det skulle ha en mening. Til sist gikk behovet
for at arbeidet skulle fare til en gnsket situasjon, ut pa at arbeideren hadde behov for a se at
det arbeidet som ble utfgrt hadde fremtidige ringvirkninger, blant annet personlig vekst og
karriereutvikling (Kaufmann og Kaufmann 20019).

Resultatene fra Samarbeidsforsgkene hadde kraftig innflytelse pa de neste lovreguleringene i
norsk arbeidsliv. | kraft av Aksjeloven av 1972 fikk ansatte innflytelse i virksomhetens styre
(Levin mfl 2012). | dag fremkommer dette i lovens § 6 — 4 og § 6 — 5, hvor arbeidstakerne gis
rett til & velge styremedlemmer av og blant de ansatte. Videre kom Arbeidsmiljgloven i 1977

og var revolusjonerende i internasjonal sammenheng (Levin mfl 2012).

Arbeidsmiljgloven av 1977 ma assosieres med folkets kraftige engasjement oppgjennom
etterkrigstiden. Gjennom arbeidsmiljgloven ble det konkretisert at det skulle vaere mulig a
etablere et arbeidsmiljg ut fra medarbeidernes behov. Dette betydde at ansattes eget
engasjement og erfaringer skulle implementeres i virksomhetene pa en ny mate. | arbeidet
med utformingen av loven ble de seks jobbkravene fra Samarbeidsforsgkene ansett som sa
vesentlige, at de ble inkorporert som egne krav til arbeidsmiljget (Kaufmann og Kaufmann
2009). I dag finner man disse i Arbeidsmiljglovens kapittel 4.

Aksjeloven og Arbeidsmiljalovens rettigheter la faringer for resten av arbeidslivets lover og
lovendringer, og hgydepunktet kom da Grunnlovens 8§ 110 ble endret i 1980. Den nye
ordlyden lat falgende: «Naermere Bestemmelser om Ansattes Medbestemmelsesret paa deres
Arbeidsplads, fastseettes ved Lov.» At dette ble nedfelt i Grunnloven viste at
medbestemmelse, arbeidsmiljg og jobbinnhold var ansett som grunnleggende demokratiske

rettigheter for ansatte i norsk arbeidsliv (Levin mfl 2012).
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5.2 Hovedavtalen Del B og Samarbeidsradet LO
— NHO

| forbindelse med bygging av velferdsstaten og funnene fra Samarbeidsforsgkene, utarbeidet
LO og NHO en Del B til Hovedavtalen, ogsa kjent som «Samarbeidsavtalen», i 1966.
Sammen med Hovedavtalens Del A 8 9, er Hovedavtalens Del B ansett som partenes viktigste
innretning for bedriftsdemokrati, medbestemmelse og samarbeid, da disse angar ulike
samarbeidsutvalg og — ordninger (Bergh i Bergh (red.) 2010). Det hevdes ogsa at den tidligere
Produksjonsavtalen fra 1945, er en direkte forlgper til Hovedavtalens Del B, da denne ble
fornyet og inkorporert fremfor a fungere som en enkeltstaende avtale i 1966 (Johansen i Berg
(red.) 2010).

5.2.1 Samarbeidsradet LO — NHO formidler funn og resultater

For & bygge en gnsket velferdsstat, ble det ansett ngdvendig a forplante Samarbeidsforsgkenes
funn ut til flest mulig i det norske arbeidslivet. Pa bakgrunn av dette dannet LO og NHO et
eget samarbeidsrad, Samarbeidsradet LO — NHO (Levin mfl 2012). Samarbeidsradet var en
felles informasjonsvirksomhet, der man sgkte a formidle funn og resultater fra
Samarbeidsforsgkene ut til bedriftene (Gustavsen mfl 2010). Malet var a uttrykke til
arbeidsgivere og arbeidstakere at man kunne fungere sammen selv om man hadde konflikter
gaende, og pa den maten signalisere at det var behov for & skille mellom saker (Levin mfl
2012).

| arbeidet med a spre funn og resultater fra Samarbeidsforsgkene ble en rekke seminarer
etablert og gjennomfart, der bade ledere og tillitsvalgte ved ulike bedrifter deltok (Levin mfl
2012). Pa seminarene ble det gitt foredrag fra involverte forskere, og representanter fra
forsgkshedriftene delte av sine erfaringer (Gustavsen mfl 2010). Pa denne maten ble
deltakende virksomheter opplyste om resultatene fra Samarbeidsforsgkene, samt at de fikk
tilgang pa sakkyndig hjelp og statte. Ledere og tillitsvalgte mottok konkret og hensiktsmessig
veiledning i hvordan man kunne arbeide sammen om fornying og utvikling av egne
arbeidsplasser. Utover dette ble Samarbeidsradet og seminarene ogsa en arena for
idemyldring, der ideer rundt medvirkning ble lansert og satt ut for preving og feiling (Levin
mfl 2012).
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Etter hvert ble seminarene lagt opp slik at det var rom for alle typer sparsmal med fokus pa
felles interesser. Hovedsakelig ble det tatt utgangspunkt i hvordan man gnsket og sa for seg at
arbeidsplassen skulle vaere i fremtiden. Videre drgftet deltakerne mulige hinder som matte
passeres og forslag til hvordan de kunne komme over disse. Til sist matte ledere og
tillitsvalgte bli samstemte og avgjare hvilke konkrete aktiviteter som skulle settes i gang. Med
andre ord var ikke dette kun en forhandlingsarena, det var og er en samarbeidsarena, der

grunnlaget for direkte medvirkning har blitt formalisert (Gustavsen mfl 2010).

Med tiden har Samarbeidsradet LO — NHO blitt avviklet til fordel for HABUT
(Hovedavtalens Bedriftsutviklingstiltak), som i dag gar under navnet HF

(Hovedorganisasjonenes Fellestiltak). HF blir neermere presentert i neste kapittel.

5.3 Tradisjonen for ansattmedvirkning i det
norske arbeidslivet, oppsummert

Dette kapittelet har gitt et detaljert bilde av tradisjonen for ansattmedvirkning i det norske
arbeidslivet, et bilde som forklarer deler av konteksten norske virksomheter og aktarer
opererer under i dag. Historiske hendelser som har resultert i samarbeid og medvirkning har
statt sentralt, ssmmen med ledere og medarbeideres relasjonsutvikling og

hovedorganisasjonenes arbeid.

Det er vist at den farste lovreguleringen kom i 1892, med lov om fabrikktilsyn, og at LO og
NHO ble stiftet i 1899 og 1900 som et resultat av dette. Pafglgende konflikter, kamper og
uroligheter farte til inngrep fra regjering og storting, hvor lover og kommisjoner ble innfart
for & skape arbeidsfred og samhandling. Ytterligere ro og forutsigbarhet i arbeidsmarkedet ble
oppnadd da fagforeningene ble enige om Hovedavtalen LO — NHO i 1935. Kapittelet har
videre fremhevet etterkrigstidens gjenoppbygging ved rasjonalisering og effektivisering av
produksjon og industri. Gjennom Produksjonsavtalen er det synliggjort en anerkjennelse av at
medarbeidere bar pa kunnskap som var av betydning for bedrifters produktivitet og
effektivitet. Det er ogsa formidlet at Produksjonsavtalen kan tenkes a vere en tidlig MDI —
tanke.

For gvrig er det belyst at krigsarenes pakjenninger og fremtidige utsikter gav starre aksept til
bred medvirkning og samarbeid, samt at Samarbeidsforsgkene ble satt i gang for a finne svar

pa hvordan medbestemmelse og innflytelse pa arbeidsplassen burde organiseres. | denne
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sammenheng er seks psykologiske jobbkrav beskrevet. Videre er opprettelsen av
Hovedavtalens Del B og Samarbeidsradet LO — NHO presentert, der malet var & spre funn og
resultater fra Samarbeidsforsgkene ut til flest mulig i arbeidslivet. Det er formidlet at
Samarbeidsradet LO — NHO etter hvert ble erstattet av HABUT, som i dag er endret til
Hovedorganisasjonenes Fellestiltak, HF.
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6 Hovedorganisasjonenes Fellestiltak

Hensikten med dette kapittelet er a presentere HF slik de fremstar og opererer i dag. Kapittelet
er bygget pa egen datainnsamling via mgter og observasjon, materiell tildelt fra HF, HFs egne

nettsider og andre offentlig tilgjengelige databaser.

HF er som nevnt en forkortelse for Hovedorganisasjonenes Fellestiltak. Det er et tiltak
opprettet av LO og NHO som skal ivareta og fglge opp hovedorganisasjonenes felles
forpliktelser og ansvar innen bestemte deler av Hovedavtalen. Sekretariatet for HF er
partssammensatt og bestar av en sekretariatsleder fra LO og en fra NHO, som igjen

rapporterer til et partssammensatt styre (HF u.a.-a).

Sett ut fra historien om norsk arbeidsliv, kan man utvilsomt sla fast at Hovedavtalen og HF er
et resultat av iherdig innsats fra bade arbeidsgiver — og arbeidstakerorganisasjonenes side. Der
man stadig har sgkt etter metoder som fremmer samarbeid og utvikling i bedrifter og
arbeidsmarkedet. Fundamentet i dagens HF er partssamarbeid og medvirkning. | falge HF vil
medbestemmelse og bred medvirkning gjennom et konstruktivt samarbeid mellom ledere,
tillitsvalgte og ansatte, kunne heve virksomheters innovasjonsevne, utvikling,
konkurransekraft og lannsomhet. HF erkjenner innovative og lgnnsomme bedrifter som
elementaert for bevaring av arbeidsplasser i Norge, og arbeider derfor med a styrke
utviklingsaktiviteter i norske bedrifter. Gjennom gkonomisk og faglig bistand legger HF til
rette for utvikling av partssamarbeid og MDI i bedrifter og bransjer. Hovedmalet er a bidra til
forbedring av samarbeidsforhold og legge grunnlaget for fremvekst og gkt lennsomhet (HF
u.a.-d).

HF har definert MDI som «arbeid der alle ansatte pa alle nivaer i bedriften deltar aktivt og
systematisk i & utvikle nye lgsninger, produkter og arbeidsprosesser» (HF u.a.-b). Denne
definisjonen kan relateres til Kesting og Ulhgi (2010) som hevdet at arbeidere har skjulte
egenskaper, evner og talent for innovasjon, og at dette potensialet kan synliggjares,
anerkjennes og utnyttes til det beste for bade bedriften og alle ansatte. Hayrup (2010)
presenterte at ansatte er en svert viktig kilde til innovasjon som nesten bestandig blir oversett,

I HFs definisjon er ansatte den sentrale kilden til innovasjon.
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6.1 Innretning

Utgangspunktet for HFs arbeid er Hovedavtalens Del A, kapittel IX. 8 9 — 1 slar fast at

malsettingen med informasjon, samarbeid og medbestemmelse er at

«ansatte og deres tillitsvalgte skal ha reell medinnflytelse og gjennom samarbeid,
informasjon og dreftelse bidra til gkt verdiskapning og produktivitet og derved de
gkonomiske forutsetninger for bedriftens fortsatte utvikling og trygge og gode

arbeidsplasser».

I tillegg arbeider HF ut fra Samarbeidsavtalen, Hovedavtalens Del B, der kapittel XII, § 12 —

1 fremlegger at

«formalet med avtalen er a styrke og videreutvikle samarbeidet mellom de ansatte,
deres representanter og ledelsen i den enkelte bedrift og konsern. For dette
samarbeidet gjelder samme malsetting som i § 9 — 1. Avtale om samarbeid bgr inngas
lokalt. Det ma tas hensyn til virksomhetens art, starrelse, geografiske lokalisering,

teknologi, organisasjons — og styringsstruktur m.m.».

Her blir det i § 9 — 1 slatt fast at medarbeidere skal ha en reell medinnflytelse pa egen
arbeidsplass. Hvordan ansatte skal fa medinnflytelse, er som man kan lese ut fra § 12 — 1, opp
til den enkelte virksomhet a avgjare. Da ulike hensyn ma tas. Dette gir bedrifter stor frihet til
selv & utvikle og formalisere egne samarbeidsformer tilpasset nettopp deres virke og andre
ngdvendige hensyn. Hovedavtalens Del B er med andre ord en utviklingsorientert avtale som
kan tilpasses flere ulike forhold, mens Del A dreier seg om formaliteter angdende rettigheter
og plikter som skal etterfglges (Hovedavtalen LO — NHO 2014 — 2017).

6.2 Vilkar for stgtte

Da HF har sin innretning etter Hovedavtalen LO — NHO, farer dette til at det stilles vilkar til
virksomheter som sgker bistand fra HF. @nsker en bedrift & sgke om gkonomisk statte, faglig
radgivning, veiledning og / eller tilrettelegging for MDI og partssamarbeid, ma virksomheten
veere bundet av tariffavtale og Hovedavtalen LO — NHO ma veere gjeldende for bedriften (HF
u.d.-d). Arsaken til dette er at HF far sine budsjettmidler fra Opplysnings — og
utviklingsfondet (Gabrielsen 2013). Opplysnings — og utviklingsfondet er en avtale mellom
LO og NHO opprettet for a fremme opplysning og utdannelse i norsk arbeidsliv. Gjennom en
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innkrevingsmodell fastslatt av Sekretariatet i LO og Arbeiderutvalget i NHO, blir fondet
finansiert av Hovedorganisasjonenes medlemmer (Opplysnings — og utviklingsfondet 2012).

Noe som forsvarer og argumenterer for de vilkar som stilles.

HF er forpliktet til & fordele midlene fra Opplysnings — og utviklingsfondet slik at flest mulig
kan dra nytte av dem pa best mulig mate. Dette gjer at det ikke er satt noen gvre eller nedre
grense pa hvor mye som kan gis i statte til forskjellige prosjekter. Ei heller blir
utviklingsprosjekter fullfinansiert, kun unntaksvis. Fremfor full finansiering blir sgkere
orientert i retning av andre fordelaktige finansieringskilder (HF u.a.-d).

Nar en bedrift bestemmer seg for a sgke midler og faglig stette fra HF, er det fra HFs side
anbefalt at de far delta i sgkeprosessen. HF gnsker a vere i dialog med bedriftene under
utvikling av prosjekt og foresparsel, pa den maten kan de hjelpe til med a utforme en best
mulig seknad. En sgknad ma blant annet beskrive prosjektets bakgrunn og hvilke mal og
nytteverdi det vil ha for virksomheten. Videre skal forespgrselen avbilde planlagte aktiviteter,
tiltak og medvirkningsmetoder, i tillegg til organisering av prosjektet. Fremdriftsplan,
kostnadsbudsjett og finansieringsplan skal ogsa fremstilles. HFs visjon om gkt samarbeid,
bred medvirkning og MDI skal veere gjennomgaende og sta sentralt i hele sgknaden. For &
motta stgtte er det ogsa avgjerende at forespgrselen er gjennomarbeidet i virksomhetens

samarbeidsorgan og at den er undertegnet av daglig leder og hovedtillitsvalgt (HF u.a.-d).

6.2.1 Erfaringsdeling

Foruten vilkar om medlemskap og sgknadens innhold, krever HF i tillegg at bedrifter skal
dele sine erfaringer og stille dem til disposisjon for andre interesserte. Dette gjennom kvartal
— og sluttrapporter som ligger tilgjengelig pa HFs hjemmesider, fellestiltak.no. Arsaken til
dette er at HF gnsker a vise beste praksis og dokumentere resultater (HF u.d.-d). Noe som
o0gsa kan veere med & spre gevinstene man ser ved tilrettelegging for medvirkning og MDI.

Rapportene ma leveres far gkonomisk stgtte kan mottas.

Det stilles krav til rapportenes innhold, der kvartalsrapportene blant annet skal inneholde
informasjon om prosjektets fremdrift og aktiviteter som er satt i verk. Videre skal det
opplyses om hvordan det orienteres om prosjektet internt i bedriften, og eventuelt til media.

Hvordan bred medvirkning praktiseres, hvilke og hvorfor planer har fungert og ikke, hvilke
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resultater som er oppnadd, og hva som skal gjares i neste kvartal skal ogsa fremstilles. |

tillegg skal en oversikt over brukte midler vedlegges (HF u.a.-d).

Nar det kommer til sluttrapporter skal disse blant annet inneholde beskrivelser av forbedringer
og endringer som er gjennomfgrt. De skal gi et bilde pa hvordan samarbeidsmanster og
samarbeidsforhold innad i bedriften har endret seg, og hvilken betydning HF har hatt som
samarbeidspartner. Hvordan bedriften har arbeidet med a gjere prosjekt og resultater kjent i
virksomheten, sektoren og media skal ogsa dokumenteres. Til sist skal en sluttrapport gi en
totalvurdering av prosjektets nytteverdi, og si noe om hvordan bedriften tenker a viderefare

resultater og erfaringer de har ervervet seg underveis (HF u.a.-d).

Kravet om erfaringsdeling kan minne om en viderefaring av spredingsarbeidet fra
Samarbeidsforsgkene, og veere natidens forsgk pa spredning av praktisk MDI — relatert arbeid.
Selv om et prosjekt avsluttes, er det vesentlig at en bedrift ikke stopper opp
medvirkningsarbeidet og gar tilbake til gamle vaner. Et av hovedpoengene med prosjekter i
regi av HF, er nemlig at prosjektene skal sette i gang medvirkningsprosesser som sprer seg 0g
fortsetter i etterkant. Det betyr at HF er med og danner bedriftens plattform for videre MDI —
arbeid. HF anser tilrettelegging for MDI, medvirkning og samarbeid som en kontinuerlig
prosess man ikke har rad til a ende. Dette pa grunn av storsamfunnets stadige utvikling, der
virksomheter vil trenge alle sine medarbeidere for & mgte kommende utfordringer og ligge i

front pa innovasjon.

6.3 HF stgtter konferanser og
utviklingsprosjekter

Et konstruktivt samarbeid regnes som en forutsetning for a lykkes med MDI, og
innledningsvis er det nevnt at et konstruktivt samarbeid vil kunne heve virksomheters
innovasjonsevne, konkurransekraft og lennsomhet. Slik HF opererer i dag kan en bedrift blant
annet sgke om midler og faglig statte til bade samarbeidskonferanser, kartleggingskonferanser
og utviklingsprosjekter som har til mal & gke bedriftens verdiskapning gjennom MDI (HF
u.a.-d). I tillegg dekker HF deltakelse ved den nyetablerte Bedre Bedrift konferansen, som er

et treffpunkt for MDI — interesserte aktgrer.

Malet med en samarbeidskonferanse er a sette fokus pa interne samarbeidsformer. Det kan

veere a blase liv i gamle samarbeidsorganer eller & iverksette nye. Bedriftens ledere og
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tillitsvalgte ma veere enige om at det er behov for en slik konferanse, i tillegg ma behovet

veere bearbeidet i eventuelle arbeidsmilje — eller bedriftsutvalg. Det kreves med andre ord at
utvikling av samarbeidet skal forankres pa alle niva i virksomheten. Programplanlegging og
gjennomfgring av en samarbeidskonferanse er videre et kollektivt ansvar mellom ledelse og

tillitsvalgte, og om gnskelig og ngdvendig med praktisk stette fra HF (HF u.a.-d).

En kartleggingskonferanse kan vise seg nyttig for alle bedrifter, bade med og uten erfaring fra
systematisk medvirkning fra ansatte. Malet med en kartleggingskonferanse er & identifisere
naveerende situasjon og samarbeidsforhold, kartlegge utviklingsbehov og frembringe forslag
til mulige tiltak. For erfarne virksomheter kan en kartleggingskonferanse vaere med a guide
bedriften i sitt videre utviklings — og medvirkningsarbeid. | falge HF har
kartleggingskonferanser vist seg nyttig fgr igangsetting av utviklingsprosjekter. En
kartleggingskonferanse kan da brukes til 4 engasjere medarbeidere, og la de fa medvirke til
hvordan organisering og gjennomfaring av prosjekter bar forega (HF u.a.-d).

HFs rolle nar det kommer til samarbeids — og kartleggingskonferanser kan vere av mer eller
mindre deltakende karakter, det kommer an pa bedriftens behov og gnsker. Blant annet kan
HF vere en faglig diskusjonspartner i forberedelsene, i tillegg til & bidra ved gjennomfaring
av planlagte programmer. Ytterligere har HF et bredt nettverk av samarbeidspartnere som kan
formidle aktuelle og hensiktsmessige presentasjoner under konferansene. Til sist kan HFs
rolle besta av mer gkonomisk art, der konferanser, opphold og utgifter til eksterne

foredragsholdere er noe av det som kan dekkes (HF u.a.-d).

Angaende utviklingsprosjekter er det ofte at disse omhandler sammenslutninger av flere
virksomheter og kompetanse — og utviklingskretser, gjerne pa tvers av bransjer. Dette pa
grunn av at bedrifter og andre, ser at det kan lgnne seg a spille pa lag med flere for & utvikle
seg selv. Utviklingsprosjekter kan veere av sterre eller mindre omfang, og variere i tid. Utover
dette ma aktiviteter i prosjekter orientere seg i retning av HFs strategi om bred medvirkning.
HF kan gi gkonomisk og faglig statte til blant annet prosjektlederopplaring, prosjektstyring
og — ledelse, oppstarts — og avslutningskonferanser, erfaringssamlinger underveis og

informasjons — og erfaringsspredning fra prosjektet i etterkant (HF u.a.-d).
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6.3.1 Bedre Bedrift konferansen

Nytt av 2015 er konferansen Bedre Bedrift, med temaet MDI som konkurransefaktor. Her var
jeg som student velkommen til & delta og observere. Bedre Bedrift er en konferanse i regi av
HF der agendaen er & danne et treffpunkt for bedrifts — og prosjektledere, tillitsvalgte,
medarbeidere, forskningsmiljger og andre med interesse for partssamarbeid, medvirkning og
MDI. Omtrent 45 personer deltok pa konferansen, der malet var a oppfordre deltakere til a
knytte kontakter, dele erfaringer og tilegne seg faglig pafyll. Tilbakemeldinger har vist seg sa

gode, at det er bestemt at dette skal bli et arlig arrangement (HF u.a.-e, HF u.a.-f).

Konferansens deltakere kom fra bade sma og starre bedrifter, med og uten erfaring med HF.
Aktarene representerte alt fra produksjonsbedrifter av mgbel, fargestoffer og papirbasert
emballasje, til oppdrettsnaringens produkt — og serviceleverandgrer, formidlere av mat innen
kjatt, fugl og fisk, til reiselivsbedrifter og attfgringsvirksomheter. Ett par av disse hadde
presentasjoner om hvordan de arbeider med samarbeid og utvikling til daglig. Til stede var
ogsa sentrale forskningsmiljger som Agderforskning og SINTEF Raufoss Manufacturing AS.

Agderforskning presenterte funn og anbefalinger fra et tidligere HF stattet reiselivsprosjekt,
der flere av prosjektets medlemmer var til stede og supplerte med praktiske erfaringer. Blant
annet ble det anbefalt at bedrifter burde fa pa plass verktgy som fremmer MDI, og ytterligere
ta i bruk innovasjonsprosessen ved a sette ansattes forslag i system. SINTEF presenterte sitt
arbeid med Lean Lab, som er et treningssenter for bedrifter som gnsker & lzere om
arbeidsmetodikker innen effektivisering. Ogsa PALU — meteret som er utarbeidet av SINTEF
ble omtalt. PALU — meteret blir neermere presentert i kapittel 6.4.6. Ytterligere var
representanter fra ulike fagforbund og organisasjoner til stede. Blant annet en av NHOs
advokater som ga en introduksjon av lovverket HF bygger pa, og om retten, plikten og
mulighetene til samarbeid som ligger i Hovedavtalen LO — NHO. HFs sekretariat og

styreleder var selvsagt representert, og organiserte det hele.

Ut fra bredden av deltakere pa Bedre Bedrift konferansen, kan man se at det er et stort sprik
mellom varianter av bedrifter og interessenter. Dette kan vere et belegg for at MDI har stor
aktualitet og kan tilpasses alle typer virke. Det a fa veere med a observere og delta i dette

forumet, har gitt meg god innsikt i rekkevidden og verdien av HFs arbeid for MDI.
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6.4 MDI pa agendaen i bedrifter

For a sette MDI pa agendaen i bedrifter har HF trukket frem studien til Amundsen mfl (2011)
og presentert deres ni kjennetegn for MDI — kultur; engasjement, tillit, trygghet,
samarbeidsorientering, stolthet, toleranse, utviklingsorientering, autonomi og apenhet. HF har
erfart at bedrifter som evner a praktisere MDI, kan identifisere seg med flere av
kjennetegnene. De sier derfor at virksomheter ma legge til rette for en involverende
innovasjonskultur, der god kommunikasjon, tillit og gnske om samarbeid er elementere
baerebjelker. Til dette har HF fremhevet noen sentrale elementer og verktgy som de mener vil
bidra positivt til et medvirkningsbasert arbeid, og som kan komme til nytte for bedrifter som
skal arbeide i retning MDI (HF u.a.-b).

6.4.1 Virksomhetens iboende motstand mot endring

Det farste skrittet i retning MDI pa agendaen, vil i falge HF veere handtering av virksomheters
iboende motstand mot endringer. Bakgrunnen for et slikt utsagn er tanken om at all forbedring
betinger forandring, og i de fleste virksomheter vil man oppleve at enkelte setter seg i mot
endringsarbeid. For & jobbe med utvikling og virkeliggjare MDI kreves det altsa en viss grad
av samstemthet mellom ledelse og medarbeidere, man ma enes om a jobbe med utvikling. HF
beskriver at det er vesentlig at kollegaer opplever et skjebnefellesskap, som viser til en
fornemmelse av & vaere i samme bat. En lik forstdelse av hvilken situasjon bedriften er i, vil
ogsa kunne incitere ansatte til a samarbeide om a generere forslag som kan fare til innovasjon

og en bedre arbeidsplass (HF u.a.-b).

6.4.2 Leder —, tillitsvalgt — og medarbeiderrollen

| falge HF er lederrollen vesentlig nar MDI skal pa dagsorden. For det farste er det ledelsen
som sitter med hovedansvaret og er den som farst ma tilrettelegge for ansattes reelle
medbestemmelse og partssamarbeid. For det andre er det vesentlig at ledelsen viser ekte
engasjement og fremhever at forbedringsarbeid er et felles ansvar som har prioritet. Ut fra
HFs standpunkt har ledelsen ogsa ansvar for at alle ansatte kjenner til bedriftens
verdiskapende prosesser, i tillegg til gkonomiske og strategiske rammer. Ved & involvere alle
i virksomhetens mal og strategier, kan ledelsen bevisstgjare bedriftens arbeidere pa det felles
ansvaret de har for a skape en god og konkurransedyktig arbeidsplass. Videre sier HF at

ledelsen ma ta initiativ til kommunikasjon som preges av gjensidig tillit pa tvers av alle nivaer
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i virksomheten. | dette ligger det at ledelsen ma gi fra seg innflytelse og gi alle i virksomheten
frihet til & utvikle forslag uten at ledelsen pavirker eller styrer retningen. Til sist mener HF at
det er viktig for ansatte & oppleve at ideer blir tatt pa alvor, og anbefaler derfor at bedrifter

oppretter systemer for hvordan forslag skal tas hand om og realiseres (HF u.a.-b).

Like viktig som lederrollen regnes tillitsvalgtrollen. HF ser pa tillitsvalgtrollen som en
ngkkelrolle for & fa MDI pa agendaen, og videre i maten virksomheter praktiserer MDI pa.
Tillitsvalgtes oppgaver forespeiles ofte 8 omhandle handtering av konflikter og uenigheter,
men i falge HF ma man klare 4 skille mellom forhandling og samarbeid. Harde
Ignnsforhandlinger og samarbeid om bedriftsutvikling, ma kunne forega parallelt. HF
vektlegger at MDI krever et godt partssamarbeid med kultur for deling av informasjon og
arbeid mot samme mal, som igjen forutsetter gjensidig tillit der man stoler pa at partene har
gode hensikter. | dette arbeidet papeker HF at en samarbeidsorientert tillitsvalgt, vil vere
ngkkelen for & bygge tillitt mellom ledelse og medarbeidere. En tillitsvalgt som er orientert i
retning innovasjon og utvikling, vil kunne bidra til & gi endringsprosesser den legitimitet som
ma til for & lykkes. HF skriver at tillit bygges ved at ansatte far et reelt ansvar og samtidig er
villig til & ta det ansvaret som gis. Ved a forberede kollegaer pa kommende endringsprosesser,
sier de at en samarbeidsorientert tillitsvalgt vil kunne bidra til en smidig bygging av ansvar og
tillit i bedriften. Tillitsvalgtrollen vil ogsa veere sentral i nedbygging av barrierer som hindrer
samarbeid pa tvers av fag og avdelinger. Ved & bygge ned slike barrierer vil alle kunne
oppleve tverrfaglig engasjement og se at utviklingsarbeid angar hele virksomheten (HF u.a.-
b).

Til sist er ogsa medarbeiderrollen vesentlig, ansatte ma engasjere seg og delta i utvikling av
egen arbeidsplass. Uten innsats og samarbeidsvilje fra medarbeidere, sier HF at MDI ikke vil
fungere. Samtidig fremhever de at dersom man skal forvente engasjement fra ansatte, er det
viktig at de faler eierskap til bedriften (HF u.a.-b).

6.4.3 Informasjonsdeling

HF vektlegger at deling av informasjon er en forutsetning for at ansatte skal kunne delta i
utviklingsarbeid og oppleve eierskap. For at utviklingsarbeidet skal veere lgnnsomt ma
medarbeidere kunne danne seg et bilde av hva som skaper verdi for bedriften. Med dette
mener HF at alle ma vite hva som er virksomhetens mal og visjoner for fremtiden. Ansatte

som kjenner virksomhetens mal, vil lettere kunne bidra til innovasjon. Derfor ma
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medarbeidere fa informasjon om muligheter og utfordringer bedriften star overfor, i tillegg il

a bli inkludert i beslutningsprosesser som pavirker deres arbeid (HF u.a.-b).

HF hevder videre at bedrifter bar sgke & informere arbeidere pa en slik mate at de hele tiden
har oversikt over hva som skjer i bedriften. Det gjelder bade informasjon om hvordan
bedriften og egen avdeling ligger an i forhold til ngkkeltall, samt opplysninger om pagaende

og kommende aktiviteter (HF u.a.-b).

For & dele informasjon viser HF blant annet til verktay som mgter og informasjonsskjermer. |
falge HF er det vesentlig at bedrifter skaper ulike mgteforum som sikrer en effektiv og
hensiktsmessig utvikling. Det vil si & involvere ansatte i arbeidsmeter, der man drgfter
virksomhetens situasjon angaende oppdrag, produksjon, kvalitet, leveranser, bemanning og
lignende. Ved a inkludere ansatte pa denne maten vil de vere informert, samtidig som

folelsen av eierskap og gnske om engasjement kan gke betraktelig (HF u.a.-b).

Nar det kommer til informasjonsskjermer, har HF erfart at stadig flere virksomheter benytter
seg av dette verktayet. Informasjonsskjermer kan plasseres i fellesarealer som kantiner,
allrom, hovedinngang, venterom og lignende, og gir bedrifter mulighet til kontinuerlig & spre
informasjon til ansatte og andre. Informasjonen pa skjermene kan tilpasses alt etter hvem som
blir eksponert for dem. For kunder og besgkende kan informasjonen dreie seg om bedriftens
vare — og servicetilbud, mens for ansatte kan det veere hensiktsmessig med ngkkeltall for
produksjon og sykefraveer, i tillegg til arbeidsmiljetiltak og nyansettelser. HF presenterer at
flere bedrifter har klart & inkludere daglig drift pa informasjonsskjermene. Det vil si at de har
lyktes i & informere ansatte om produksjonens her og na situasjon. Pa denne maten far
medarbeidere oversikt over utfordringer og flaskehalser andre steder i produksjonen enn kun
pa egen arbeidsstasjon. | fglge HF vil dette kunne gi ansatte en langt stgrre

verdiskapningsforstaelse og et bredere medvirkningsgrunnlag (HF u.a.-b).

6.4.4 Deleger ansvar

Nar ansatte far informasjon som gir gkt verdiskapningsforstaelse, vil det i falge HF ogsa veere
av betydning at ledelsen desentraliserer beslutningsansvar utover og nedover i virksomheten.
Dette er et sentralt element for a sette MDI pa agendaen. Delegert ansvar gir nemlig ansatte
mulighet til direkte medvirkning. Det er snakk om direkte medvirkning og beslutningsansvar

til & kunne forbedre egne arbeidsprosesser. En forutsetning for at medarbeidere skal kunne
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medvirke gjennom delegert ansvar, er at ledelsen har mot til & gi fra seg myndighet og
samtidig aksepterer de valg og beslutninger som tas. Dette innebarer at det pagar aktiviteter i

bedriften som ledelsen ikke styrer eller deltar i (HF u.a.-b).

HF har erfart at mange bedrifter lyktes med a etablere selvstendige utviklingsteam med
utvidet beslutningsansvar, og viser til dette som et verktgy som bidrar til 3 sette MDI pa
dagsorden. Utviklingsteam kan benyttes nar det skal arbeides med konkrete forslag til
innovasjon. HF skriver at det ikke finnes noen fast mal pa hvordan et utviklingsteam skal
settes sammen, det ma tilpasses bedriften og innovasjonsforslaget det jobbes med. Men det vil
vaere hensiktsmessig & involvere personer som har god kompetanse pa det aktuelle omradet,

og personer som direkte eller indirekte blir bergrt av innovasjonen (HF u.a.-b).

Arbeidsoppgavene til et utviklingsteam bestar blant annet av a planlegge utviklingsarbeidet,
eksempelvis a avklare tid og gkonomiske rammer, fastsette konkrete mal og fordele roller og
ansvar. Videre ma teamet samle inn ngdvendige opplysninger, kartlegge kunnskap og
kompetanse, og innhente eller tilegne seg den ekspertisen som mangler for & kunne realisere
innovasjonsforslaget. Opplysningene ma deretter bearbeides og analyseres til lgsningsforslag
som legges frem for tilbakemeldinger fra bedriftsutvalg, ledergruppe eller andre relevante
personer. Utviklingsgruppen vil ha ansvar for gjennomfaring, oppfelging og tilsyn med det

videre innovasjonsarbeidet (HF u.a.-b).

6.4.5 Systematiser

Ved siden av informasjonsdeling og delegering av ansvar, anbefaler HF at virksomheter som
vil sette MDI pa dagsagendaen, etablerer et system som fanger ideer og falger dem opp.
Systemet ma sikre at alle har like muligheter til & bidra med utviklingsforslag, samtidig som
det sikrer en behandling som oppleves rettferdig. Et slikt system ma tilpasses bedriftens
starrelse og egenart. Det betyr at det kan veere stor variasjon pa hvordan virksomheter velger a
organisere sitt system. HF skriver at det kan variere i alt fra digitaliserte programvarer, til

enkle og uformelle system som baseres pa muntlig kommunikasjon (HF u.a.-b).

I tillegg til at hver bedrift ma finne sitt system, viser HF til at virksomheter med jevne
mellomrom bgr gjennomfare iscenesatte idedugnader. En idedugnad er et verktay som hgster
utviklingsforslag, setter MDI pa agendaen og sikrer bedriftens innovasjonsfokus. Deltakere pa

en idedugnad kan veere alt fra direktarer, ledere, mellomledere, tillitsvalgte, ansatte, kunder og
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andre samarbeidspartnere. Hensikten er a frembringe s mange forslag som mulig og
oppmuntre deltakerne til 8 komme med enhver ide de matte sitte pa. Alle forslag skal skrives
ned og helst med den ordlyden som ideinnehaveren benyttet. Etter idemyldringsfasen ma
forslagene draftes for videre fremdrift, her kan etablering av utviklingsteam veere en del av
prosessen. HF anbefaler at man starter med de apenbart gode ideene, for videre a sortere og

kombinere resten etter grupperinger av tema eller potensial (HF u.a.-b).

Utviklingsforslag som fremkommer pa en idedugnad vil antakelig veere bade enkle og
rimelige, i tillegg til avanserte og kostbare ideer. For a vise at ledelsen mener alvor med a
sette MDI pa dagsagendaen, og faktisk gnsker medvirkning fra ansatte, sier HF at det kan
veere fornuftig a sette i verk en del forslag rett etter idedugnaden. Det har vist seg at mange
forslag ofte er av en slik art at de kan gjennomfgres umiddelbart, noe HF refererer til som
quick — fix — lgsninger. Dette er lgsninger som er enkle og billige a utfare. For eksempel kan
quick — fix — lgsninger dreie seg om mindre ommagbleringer eller innkjgp av rimeligere
verktgy. HF hevder at quick — fix — lgsninger kan gi rask og stor effekt med enkle midler,
samtidig som de kan gke ansattes motivasjon for nytenkning. Nar det er sagt, presiserer HF at
man etter en idedugnad heller ikke ma glemme a ivareta de mer arbeidskrevende
utviklingsforslagene. Selv om disse typisk vil veere mer avanserte og kostbare a realisere, kan

de fare til store innovasjonsmuligheter (HF u.a.-b).

6.4.6 PALU - meteret setter MDI p& agendaen

Det er innledningsvis introdusert at et konstruktivt samarbeid er fundamentalt for & lykkes
med MDI. Samtidig kan det vaere vanskelig & dokumentere en bedrifts samarbeidsforhold. Til
dette er det gjennom forsknings — og utviklingsprosjektet «Partsbasert ledelsesutvikling:
Utvikling av ledere og tillitsvalgte — sammen om fremtiden (PALU)» utarbeidet et verktgy
som kan male og tallfeste samarbeid. Verktayet er kalt PALU — meteret. Det er SINTEF som
har statt for utviklingen av selve malingsverktayet, mens LO Sgr — Trgndelag og NHO
Trendelag har veert formelle prosjekteiere med bevilgede midler fra blant annet HF (@yum
mfl 2010).

PALU — meteret kan benyttes nar MDI skal settes pa agendaen og serlig i sammenheng med
samarbeids — og kartleggingskonferanser. Gjennom omfattende sparreundersgkelser maler
PALU — meteret kvaliteten pa virksomheters samhandling og medvirkning. Ledergruppen
skal sammen drgfte og besvare ett spgrreskjema, det samme skal bedriftens tillitsvalgte. |
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tillegg skal samtlige medarbeidere, tillitsvalgte og ledere besvare ett spgrreskjema individuelt
og anonymt. | fglge Hanne O. Finnestrand ved SINTEF, vil PALU — meteret kunne gi
virksomheter et bilde av hva som fungerer og hvor det finnes forbedringspotensialer mellom
ledere, tillitsvalgte og ansattes samhandling. Etter arbeid med gitte forbedringspotensialer vil
en ny PALU — maling vise bedriftens utvikling. PALU — meteret kan med andre ord fungere
som en guide i sgket etter forbedringsomrader, og pa sikt tjene som en bidragsyter til gkt

konkurranseevne (HF u.a.-g).

PALU — meteret er et komplekst malingsverktay som maler tre hovedformer for medvirkning
og samarbeid. For det farste males det grunnleggende representative
medbestemmelsessystemet, som referer til virksomheters praktisering av lov — og avtaleverk,
i tillegg til handtering av uenigheter og konflikter. Videre males det utvidete representative
partssamarbeidet, som fremstiller bedrifters grunnleggende demokrativerdier og omhandler
medvirkning via tillitsvalgt — og lederroller som gar utover myndighet gitt i lov — og
avtaleverk. Til sist males det kollektive direkte medvirkningssystemet, som beskriver alle
ansattes direkte involvering og medvirkning i forbedrings — og implementeringsprosesser.
SINTEF mener & ha funnet at disse tre hovedformene for medvirkning utgjer den norske
samarbeidsmodellen (Nilssen og Ravn 2010).

Kompleksiteten i PALU — meteret ma i falge SINTEF, opprettholdes for & kunne gi bedrifter
sa presise og konkrete resultater som mulig. Ved a tallfeste malingene blir ansatte og lederes
opplevelse av samarbeid — og medvirkningsforhold sammenlignbare. Pa denne maten far
bedriften tydelige tilbakemeldinger pa hvor det finnes forbedringspotensialer og hvor de er
gode pa samhandling. Kompleksiteten i PALU — meteret skal sikre at hver enkelt bedrift som

benytter seg av verktgyet, skal kunne kjenne seg igjen i resultatene (Nilssen og Ravn 2010).

6.5 Hovedorganisasjonenes Fellestiltak,
oppsumm ert
Gjennom dette kapittelet er det redegjort for HF slik de fremstar og opererer i dag. Det er
introdusert at fundamentet i HF er partssamarbeid og medvirkning, og at hovedmalet er a

bidra til forbedring av samarbeidsforhold og legge grunnlaget for fremvekst og gkt

lgnnsomhet. Det er vist at HF har sin innretning fra Hovedavtalen og at det stilles vilkar til
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bedrifter som sgker stette. Blant annet vilkar om erfaringsdeling som er antydet & kunne vere

en viderefgring av spredningsarbeidet fra Samarbeidsforsgkene.

I tillegg er det presentert at HF statter konferanser og utviklingsprosjekter som har til mal &
gke bedriftens verdiskapning gjennom MDI. Dette via faglig radgivning, tilrettelegging og
gkonomisk bistand. Den nyetablerte konferansen Bedre Bedrift som er et treffpunkt for MDI

— interesserte, er ogsa omtalt.

Videre er det gjort en fremstilling av elementer og verktay som HF mener kan veere nyttige
for bedrifter som skal sette MDI pa agendaen. Her er bedrifters iboende motstand mot endring
og leder —, tillitsvalgt — og medarbeiderrollen er beskrevet. Ytterligere er betydningen av
informasjonsdeling, delegering av ansvar og systematisering formidlet, med verktgy som

magter, informasjonsskjermer, utviklingsteam og idedugnad.

Til sist er det gitt et bilde av PALU — meteret som kan nyttes til & male virksomheters

samarbeids — og medvirkningsforhold.
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7J.E. EKornes ASA

Formalet med dette kapittelet er & gi en beskrivelse av mgbelprodusenten J.E. Ekornes ASA.
Kapittelet er basert pa egen datainnsamling, offentlig tilgjengelige databaser og bedriftens
egne nettsider. Kapittelet vil i farste omgang introdusere Ekornes generelt, fgr en mer
inngaende presentasjon av utviklings — og forbedringsarbeidet ved Ekornes avd. Grodas blir
fremstilt.

7.1 Et mgbelkonsern blir til

J.E. Ekornes Fjeerfabrikk ble etablert i 1934 pa Sunnmgre. Bak stod grunnlegger Jens
Ekornes, som sammen med tre ansatte laget fjer til mgbler som ble solgt over hele landet.
Arbeidet ekspanderte raskt og produksjon av fjer ble til mgbelproduksjon med stadig nye
produkter, fabrikker og en gkende arbeidsstokk (Ekornes u.a.-a). Etter oppstarten har det gatt
slag i slag og Ekornes har utviklet seg til a bli ett merkevare — og teknologi — basert
industriselskap. | dag er Ekornes et kjent mgbelkonsern som blant annet star bak merkevarene

Svanemadrasser og Stressless (Ekornes u.a.-b).

Ekornes har som visjon at de «skal bli Europas ledende mgbelprodusent og vere kjent for &
levere kvalitet i alle ledd». I tillegg er grunntanken at «hovedtyngden av produksjonen skal
foregad i Norge, hvor teknologiutvikling og innovasjon skal veere grunnlaget for
konkurransekraft» (Ekornes u.a.-b). Utover dette er det etablert egne globale salgsselskaper
som skal sikre forbindelser og koordinering mellom produksjonen i Norge og internasjonale
grossister. Pa denne maten er Ekornes til stede og seker a gi best mulig oppfalging til sine

forhandlere (Ekornes u.a.-b).

Gjennom konsernets produksjonsstrategi er det besluttet at konkurransekraften kontinuerlig
skal styrkes ved bruk av moderne teknologi og utvikling av kompetente medarbeidere. For &
lykkes med dette etterstreber Ekornes a ivareta konsernets ansatte og gjere sitt for at de kan
fortsette a vaere verdens beste arbeidsstyrke. | dette arbeidet er det bestemt at det blant annet
skal gjennomfares malrettede investeringer for a sikre medarbeidernes arbeidsmiljg og trivsel,

noe som skal gjgre Ekornes til en ettertraktet arbeidsgiver (Ekornes u.a.-b).
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I mal — og verdidokumentet til Ekornes er det nedfelt at konsernet skal organisere seg pa en
mate som stgtter opp om den stadige utviklingen av konkurransekraften. Her er det vedtatt at

ti fundamentale prinsipper skal legges til grunn ved valg av organisering (Ekornes u.a.-b):

1 Det skal vare tydelig bade for egne ansatte og eksterne interessenter, hvem som har

ansvar for hva i Ekornes.

2 Ansatte skal gis mulighet til medvirkning i beslutningsprosesser, og pavirke egen
arbeidssituasjon der det er mulig. Dette sikres blant annet gjennom aktive
avdelingsutvalg og andre samarbeidsorganer.

3 Prinsippet for personalledelse og konfliktlgsning skal veere at dette uteves naermest

mulig den ansatte, normalt nsermeste leder.

4 Basert pa gjensidig respekt skal det veere en tett og apen dialog mellom ledelse og
ansattes tillitsvalgte.

5 Ledere i Ekornes skal veere samarbeidsorienterte og involverende i sin ledestil, og

ha en grunnleggende respekt for hverandre og for ansatte.

6 Det skal legges vekt pa kontinuerlig kompetanseutvikling i alle deler av
organisasjonen. Dette kan vaere bade gkt spisskompetanse eller utvikling av
kompetanse innenfor flere arbeidsoppgaver med sikte pa a gi fleksibilitet.

7 Det skal legges sarlig vekt pa at nytilsatte gis en grundig introduksjon til Ekornes

for a sikre trivsel, effektivitet, kvalitet og sikkerhet pa arbeidsplassen.

8 Det skal vaere etablert gode prosedyrer som stgtter opp under kvalitet pa prosesser
og produkter.

9 Det skal etterstrebes a skape en kultur med sterk endrings — og fornyingsevne.

10 Ekornes skal veere en inkluderende og mangfoldig arbeidsplass hvor alle kan gis

muligheter, uavhengig av bakgrunn.

Utfra prinsippene kan man lese at Ekorneskonsernet har et stort fokus pa egne medarbeidere
0g at disse anses som bedriftens viktigste konkurransekraft. Ekornes har i henhold til dette

laget en informasjonsstrategi som tilsier at apenhet, arlighet og troverdighet skal
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gjennomtrenge all kommunikasjon. Her skal det, for a sikre involvering, engasjement og
motivasjon, sarlig legges vekt pa a holde egne arbeidstakere Igpende informert om viktige
forhold (Ekornes u.a.-b).

Det er til na blitt presentert visjoner, mal og verdier som er gjeldende for hele
Ekorneskonsernet, der vekten pa konsernets arbeidstakere har vist seg sentral. Involvering og
utvikling av ansatte er vurdert til & vaere essensielt for at mgbelprodusenten skal fremsta
konkurransedyktig og for at produksjonen skal kunne forega i Norge. Det at Ekornes ser
medarbeiderne som sin viktigste konkurransekraft, gjgr Ekornes til en betydningsfull
virksomhet & se til i et MDI — perspektiv. Ekornes bestar, som nevnt, av flere fabrikker og
avdelinger, og avdelingen pa Grodas i Hornindal har spesielt utmerket seg i arbeidet med
inkludering av ansatte. Det er i denne fabrikken jeg har fatt utfert datainnsamling til denne

oppgaven.

7.2 J.E. Ekornes ASA, Avd. Grodas

Ekornes avd. Grodas ble etablert i 1976 og har i underkant av 100 ansatte. Fabrikkens
funksjon er & produsere tre — komponenter til de gvrige avdelingene i konsernet. 1 2010 gikk
daverende fabrikksjef av med pensjon og Knut Ove Rygg ble ansatt som ny leder etter & ha
arbeidet som driftsingenigr i Ekorneskonsernet siden 1998 (Ekornes u.a.-a). Det er som nevnt
i denne fabrikken jeg har fatt tilgang til datamateriale. Rygg har gitt meg innsyn i fabrikken
og delt av sine erfaringer og kunnskap, noe som har veert til stor nytte for & se MDI i et
praktisk perspektiv. Jeg fikk tilbringe en hel arbeidsdag pa fabrikken, der jeg fikk omvisning i
fabrikklokalene, intervjue ledere og ansatte, observere diverse mgter og veere tilstede under en
bedriftspresentasjon. Grunnen til at jeg valgte & henvende meg til Ekornes Grodas er at de har
et godt rennommé nar det kommer til inkludering av medarbeidere, i tillegg til at de har et

samarbeid med Hovedorganisasjonenes Fellestiltak (HF).

| mgte med Rygg (2015) kunne han fortelle at det opp gjennom arene har blitt gjort mye bra
pa Grodas fabrikken, med investeringer i maskiner, utstyr og lignende. Samtidig sa han som
nyansatt fabrikksjef utfordringer a ta tak i. Spesielt gjaldt dette presisjon pa leveranser til de
gvrige fabrikkene, det var darlig oversikt over vareflyten og vanskelig a vite hva som matte
produseres farst og sist. | tillegg var det behov for a hayne kvaliteten pa produktene

ytterligere. Men hvordan de skulle angripe utfordringene og hva de skulle gjare var veldig
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uklart pa davearende tidspunkt. Lesningen ble et bransjeprogram for mgbelindustrien, med
tittelen PROFF — produksjon for fremtiden, initiert av Industri Energi og Norsk Industri

mgbel + interigr (Norsk Industri u.d.).

7.3 PROFF - produksjon for fremtiden, Ekornes
Grodas blir med

| folge Egil Sundet, som er bransjesjef for Norsk Industri mgbel + interigr og leder av
styringsgruppen for PROFF — prosjektet, star norsk mgbelindustri overfor vesentlige
utfordringer som produsent i et av verdens mest kostbare produksjonsland. Han sier at
utflagging og importkonkurranse er et overhengende element som ma mates med lgpende
utvikling og innovasjon, blant annet innen produktutvikling, teknologi, kompetanse,
produksjon og logistikk. | fglge Sundet «ma vi ha fokus pa det vi kan gjgre noe med og veere i
front pa», som ogsa var noe av begrunnelsen for etablering av PROFF (Sundet 2012 i Vanebo
2012, 5).

MDI, kontinuerlig forbedring og LEAN er grunnpilarene i PROFF — prosjektet, som na er i
gang med tredje runde. Erfaringene fra prosjektperiode 2010 — 12 og 2013 — 15 har vist
positive resultater og fremkalt optimisme og tro pa fremtiden. Med en egenandel pa kr

120 000 over 2 ar far bedriftene tilgang til fagkompetanse, fra Teknologisk Institutt eller
Sintef, som er skreddersydd virksomhetens behov og stasted. Videre kan deltakerbedriftene
sgke gkonomisk stette fra HF, som ogsa er en sentral samarbeidspartner i PROFF (Norsk
Industri u.d.). HFs vilkar for statte er beskrevet i kapittelet Hovedorganisasjonenes Fellestiltak

i dag.

PROFF ble som nevnt lgsningen for Ekornes Grodas og det var den da nyansatte
fabrikksjefen som foreslo at dette programmet kunne vaere hensiktsmessig for fabrikken. Han
ville lere om Lean, hva det var for noe og hva det kunne bety for deres utfordringer og
utvikling. I mitt mgte med Rygg (2015) kunne han fortelle at han brukte noe tid pa a
overbevise sine kollegaer om at dette kunne vaere det riktige for dem. Mange i fabrikken
mente at de ikke hadde tid til & veere med i et slikt bransjeprogram, for det var jo
brannslukking der alle stresset med a produsere og levere mest mulig varer. Heldigvis har
Ekornes gode forum for samarbeid. Utfordringer og muligheter drgftes i ulike bedrifts — og

tillitsvalgtutvalg. Rygg presenterte PROFF i disse forumene og til slutt var det flertall for a bli
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med. Med flertallet i ryggen og finansieringsstgtte fra HF kunne Rygg sende pamelding til
PROFF.

Tidlig i prosessen ble det bestemt at det skulle utpekes en prosjektleder. En som fikk ansvar
med a falge opp prosjektet og som skulle veare kontaktperson opp mot Teknologisk Institutt,
som var radgivende organ for Ekornes Grodas. Prosjektlederen ble en fra bedriftsutvalget som
var valgt av de ansatte, en energisk person med mye driv. Han kunne ikke noe om Lean og
forbedringsarbeid da de startet, men det fungerte likevel helt fint. | begynnelsen arbeidet han
50 % med prosjektet, men dette utviklet seg etter hvert til en fast stilling, der han i dag er
ansatt som forbedringsleder. Rygg (2015) kan videre fortelle at han og forbedringslederen har
et veldig bra samarbeid nar det gjelder & lede ulike endringsprosesser. Han forklarer at de er

gode pa ulike omrader og at det passer veldig bra.

Etter at Ekornes Grodas kom i gang med PROFF — prosjektet i 2010 har forbedringsarbeidet
gatt uavbrutt, Rygg (2015) sier det har veert en ball som bare har rullet siden.

Mitt utgangspunkt da jeg kom pa besgk til Ekornes Grodas var MDI, jeg ville se etter
arbeidsformer som kan relateres til MDI — konseptet. | falge Rygg (2015) er MDI og
innovasjon termer som blir lite brukt i fabrikken, de fortrekker begrepene kontinuerlig
forbedring og Lean nar de snakker om sitt endringsarbeid. Selv om det benyttes ulik
terminologi og jeg ble presentert for diverse Lean verktay, har jeg ikke ansett dette som et
hinder for datainnsamlingen. Jeg har likevel kunnet se etter drivere som statter et MDI —

perspektiv.

Rygg (2015) forklarer at for dem er det jo nettopp kontinuerlig forbedring det hele dreier seg
om. Det handler om a snu alle stener og stille spgrsmal ved alt. Kan dette gjgres bedre? Kan
dette flyte bedre? Videre gjelder det a inkludere alle til & veere med, slik at man har starre
mulighet til 2 oppdage prosesser som kan forbedres eller gjgres pa andre mater. Rygg (2015)
papeker at det a stille sparsmal er viktig for & unnga a se seg blind pa eget arbeid og ga seg

fast i vante rutiner.

7.3.1 Forbedringsforslag og handtering av dem

Det a inkludere og engasjere alle medarbeidere i fabrikken til 8 komme med

forbedringsforslag og hvordan forslagene skal handteres, er et stort tema i Ekornes. Da Rygg
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tok over som fabrikksjef hadde de et system som gikk ut pa at ideer ble notert pa en lapp og
puttet i en forslagskasse. Ideene ble sa behandlet i bedriftsutvalget, et forum som ligger
relativt hgyt oppe i bedriftshierarkiet. Rygg (2015) fremhever at det er flinke personer som
sitter i bedriftsutvalget, men at de gjerne ikke er de rette hodene til & gjgre noe med forslagene
som kommer inn. Erfaringene har veert at lgsninger og svar pa ideer som har blitt diskutert i
bedriftsutvalget, ikke har blitt tatt godt i mot av arbeiderene nar de spilles tilbake i fabrikken.
Ansatte mente gjerne at bedriftsutvalget ikke hadde kommet frem til den beste og smarteste
lgsningen. Totalt sett ble systemet oppfattet som veldig byrakratisk og fungerte darlig.

Engasjementet fra medarbeidere var lavt og det kom inn lite med forslag.

| et forsgk pa & gke engasjementet og fa opp antall forbedringsforslag, kunne Rygg (2015)
informere om at det ble innfart en konkurranse med pengepremie for beste ide. Dette forte til
en del gkning, men fortsatt ikke noen revolusjon. I tillegg ble det feil at en gruppe skulle
rangere ideene og bestemme hvem som fikk penger, det var et byrakrati man ville bort fra.

7.3.2 Forbedringstavler gjgr susen

Engasjementet gkte betraktelig da det gjennom PROFF — prosjektet ble innfert diverse Lean
verktgy pa Grodas — fabrikken. Oppfaring av forbedrings — og forslagstavler gav medvind,
det ble som natt og dag i falge Rygg (2015). Han kan fortelle at det i begynnelsen kom veldig
mange forslag pa tavlene og at de fikk gjennomfgrt mange av dem. Rygg (2015) antar at det
er to hovedarsaker til det gkte engasjementet. For det farste at terskelen for @ komme med en
idé ble mye lavere. Det er bare & notere noen stikkord pa en post-it lapp og henge den opp,
man trenger ikke & lage noen utfgrlig avhandling. For det andre at det er de ansatte selv som

en gang i uka behandler forslagene.

Han uttrykker videre at det i starten var en del ideer som selvfglgelig var mer klartenkte enn
andre. Men siden han hadde bestemt seg for at dette var noe som skulle fungere, ansa han det
som vesentlig at han som leder ikke gikk inn og la faringer for hva som var lurt a gjere og hva
som burde prioriteres farst og sist. Dersom medarbeiderne hadde behandlet en sak og var
enige om at ideen var god, sa hadde de fabrikksjefens fulle stgtte og tillit til & ga videre med
forslaget. Skulle det vise seg at forslaget ikke ga gode resultater likevel, blir det ikke sett pa

som et nederlag. Det blir sett pa som erfarings — og kunnskapsbygging.
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Suksessfaktoren kan sies a veere maten det hele organiseres pa. Fabrikken er inndelt i soner
eller grupper, der hver sone har sin forbedringstavle. For selve produksjonen er det opprettet
tre tavler og derav tre arbeidsgrupper, som er ledet og styrt av ansatte i den aktuelle gruppen.
Produksjonen ved fabrikken forgar fra klokken 06:00 til 22:00 fordelt pa to skift, og hver
torsdag stoppes all produksjon i 10 minutter pa begge skift, da er det tavlemgte. Prosedyren er
da at alle legger ned arbeidet og samles ved den tavlen de hgrer til for a behandle
forbedringsforslag. Gruppen diskuterer lapper som er hengt opp og aktuelle lgsninger, de
lager handlingsplaner og fordeler ansvar for videre utvikling og oppfelging av ideene. I tillegg
gis det en oppdatering rundt pagéende prosjekter. Arsaken til at mgtene kun er p& 10 minutter
er at man gnsker effektivitet. Informant C (2015) forteller at man kan diskutere saker i hjel og
likevel ikke komme noen vei. Dette er lgst ved at det er valgt en tavleleder til hver tavle som
styrer mgtet og har ansvar for at effektiviteten opprettholdes.

Likeens har administrasjonen en egen tavle som er plassert godt synlig i produksjonslokalene,
slik at alle har mulighet til & falge med. Denne tavlen heter 24 — timers tavle og viser til at
administrasjonen har et 10 minutters mgte ved tavla en gang daglig for & gjgre opp status. Pa
agendaen er de innom HMS relaterte saker, utvikling i pagaende handlingsplaner, og
oppdatering av tall for produksjon og produktivitet det siste degnet. | tillegg utveksles det

generell informasjon om utfordringer, kommende arrangementer, besgk, mgter og lignende.

For at gruppene, enten det er i produksjonen eller administrasjonen, skal kunne gjennomfare
handlingsplaner relatert til forbedringsarbeid, frigis det timer til dette. Antall timer i uken og
maneden varierer alt etter ordremengde og produksjon, men det etterstrebes alltid a ha

forbedringstimer tilgjengelig.

7.3.3 Erfaringer og utfordringer med forbedringstavler sa langt

| folge fabrikksjefen handler utfordringen med tavlene om terskelen for a melde forslag, han
sier det kan veere en utfordring a opprettholde en lav terskel. Han legger ogsa til at hyppighet
er viktig. Med det mener han at forslag ikke ma bli hengende for lenge far de blir behandlet.
Det er sentralt at beslutninger blir tatt og saker gjennomfart, slik at man ser resultater etter
hvert. Pa den maten ser alle at det hjelper 8 komme med forslag. Rygg (2015) har erfart at
mange av forslagene er ideer til utbedring som ngdvendigvis ikke koster sa mye og som er
relativt enkle a implementere. Da er det viktig med rask behandling og iverksetting for a
opprettholde driven og engasjementet. Selvfalgelig kommer det ogsa ideer som farer til starre
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investeringer, det innebarer gjerne at forslaget ma behandles pa flere nivaer og at

implementeringen tar lenger tid. Men dette er det forstaelse for.

Fra ansattes side blir det bekreftet at terskelen kan oppleves hgy. Det er erfart at medarbeidere
ofte har gode ideer og samtidig vegrer seg for a skrive en lapp, signere og henge den opp. At
man vegrer seg for dette kan bunne i at man er usikker pa hva andre synes og at man setter
haye krav til seg selv. Derfor er det ogsa apenhet for at mennesker er forskjellige og velger a
komme med forslag pa ulike mater. Da det er en tavleleder til hver tavle, har mange ideer
kommet muntlig og tavleleder har skrevet, signert og hengt forslag opp til behandling. Malet
er at alle forbedringsforslag skal ga via tavlen og tas serigst. Det er ikke ngdvendigvis slik at

man gar videre med alle ideer, men de skal drgftes pa lik linje alle sammen.

Videre skal gruppen sammen enes om hva som skal gjgres med forslaget. En ansatt forteller
meg falgende: «du skal ikkje kayre noko sololgp, alle forbetringsforslag skal ga via tavla og
alle skal vere einige i a utfgre det som skal gjerast» (Informant B 2015). Er det stor uenighet
eller man ikke vet hva som bgr gjares, henges ulike Igsningsforslag til modning. Det vil si at
lgsningsforslag henges pa tavlen og tas opp til ny behandling ved neste tavlemgte. Dette gir
gruppen muligheter til a tenke seg om og samra seg med kollegaer. Pa denne maten kan
gruppen vere sikker pa at de enes om det de mener er den beste lgsningen pa det aktuelle
tidspunktet. Etter igangsetting kan det gjennom prgving og feiling vise seg at lgsningen
kanskje ikke var den beste likevel, da er det nye runder med bearbeiding og samarbeid om
videre utvikling eller endring av kurs. Om gruppen ma skifte kurs fordi lgsningen viser seg

ikke a veere optimal, blir som nevnt sett pa som erfarings — og kunnskapsbygging.

Etter & ha brukt forbedringstavler som arbeidsverktgy siden 2010, er det sett at terskelen for &
henge ideer pa tavlen gradvis synker. Stadig flere medarbeidere ved Grodas — fabrikken
melder forslag. Det er nevnt at dette kan ha med tilvenning a gjere, det tar tid & innarbeide
slike kollektive beslutningsprosedyrer og danne kultur for kollektivt forbedringsarbeid.
Fortrinnsvis kan det ogsa ha a gjere med at man ser at det lgnner seg med engasjement, da

ideer ofte er forslag som kan lette egen arbeidshverdag.
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7.3.4 Faktorer som skaper engasjement og farer til
forbedringsforslag og — arbeid

Forventninger fra ledelsen

For det forste er det tydeliggjort fra ledelsens side at de forventer mer engasjement fra alle
sine ansatte na enn hva de gjorde far. En medarbeider beskriver at ledelsen signaliserte veldig
tydelig fra start at forbedringsarbeid gjelder alle Ekornesansatte, enten du er sjef eller
produksjonsarbeider (Informant B 2015). Forbedringspotensialer finnes over hele linjen.
Videre har fabrikksjefen gjort det klart pa allmgte at forbedringsarbeid er kommet for a bli, sa
dette er noe man ma lare seg a like. Na forventer de at alle er med og kommer med forslag,
og er med pa behandlingen og gjennomfaringen av dem. Det er ikke lenger slik at man
kommer til en ferdig arbeidsstasjon der en ingenigr har tegnet og bestemt hvordan jobben skal
og ma utfgres. Rygg (2015) kan fortelle at det er ikke slik man driver lenger. Na forventes det
at man er med og utformer egen arbeidsstasjon og arbeidsoppgaver, de forventes at man
kommer med forslag til hva som kan gjeres bedre og hva som kan bli mer effektivt.
Kontinuerlig forbedringsarbeid er blitt en del av arbeidsoppgavene og virksomheten gnsker en
starre bit av medarbeidernes kompetanse og kreativitet for & gke konkurransekraften.
Gjennom forbedringstavlene sgker bedriften & gi et verktgy som legger til rette for en allmenn

medbestemmelse.

Problemer i utgvelse av arbeidet

Fra ansattes side er det sett at engasjement og forbedringsforslag ofte starter med et problem.
Det er vist til montering som eksempel; star man og monterer og sliter med det samme
problemet gang etter gang, sa ser man at der er et forbedringsbehov. Automatisk begynner
man & studere om det er noe man kunne gjort annerledes, samtidig som man henger en lapp pa
forbedringstavlen om saken. Dette betyr at en lapp med et problem er et forslag til forbedring.
Nar lappen drgftes viser det seg ofte at det er flere som har samme utfordring, da begynner

ballen a rulle og forbedringsarbeidet er i gang (Informant D 2015).

Distribuert beslutningsansvar og autonomi

Da det fra ledelsens side er gjort klart at det forventes engasjement, er det ogsa distribuert

beslutningsansvar til ansatte. Tanken er at det er medarbeiderne i de ulike
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produksjonsavdelingene som innehar kunnskap om bade maskiner og montering, da er det
ogsa logisk at det er de som fatter beslutninger i henhold til egen arbeidshverdag. Som nevnt
behandles forbedringsforslag gjennom tavlemgter og gruppen har autonomi til & beslutte
hvilke lgsninger de gnsker. Kan gruppen utfare gnsket lgsning pa egen hand, gjer de det. Er
gnsket lgsning av en sa stor art at den utgjar starre gkonomiske bekostninger eller pavirker
andre deler av produksjonen, oppsgker de assistanse for a se pa helheten, for eksempel fra

andre grupper, skiftleder eller teknisk avdeling (Informant B 2015, Informant D 2015).

Et annet eksempel pa ansattes autonomi og beslutningsansvar er bruk av kvalitetstavle. Dette
fungerer slik at nar man oppdager et produkt med feil, eksempelvis material med sprekk, kvist
eller darlig pussing og lakk, sa legger man det pa bordet ved kvalitetstavlen og noterer pa
tavlen hvilken del det er og hva som er feil. De siste 10 minutter av hvert skift samles alle
medarbeiderne ved bordet for & ga gjennom feilene. De vurderer om feilen er sa stor at delen
ma vrakes, eller om den kan tas tilbake i produksjon og eventuelt benyttes pa andre mater. Er
feilen egenprodusert, drgfter de arsaken til at feilen oppstod og ikke hvem som har gjort feil.
Informant D (2015) understreker at det ikke er interessant & peke pa noen syndebukk. Pa

denne maten er det medarbeiderne som beslutter standarden pa produktene.

Opplevelse av eierskap

| falge en ansatt har eierskap ogsa mye a si for engasjementet (Informant D 2015). Nar forslag
og avgjgrelser kommer fra medarbeiderne selv, opplever de a fa litt mer eierskap til bedriften
0g jobben de utfgrer. Det antas at det er mye lettere & fa gjennomfart endringer nar
medarbeiderne er inkludert og engasjert. Det har veldig mye a si for utviklingen og

forbedringsarbeidet.

Informasjon om tingenes tilstand

I tillegg til forventninger, problemer, beslutningsansvar og eierskap, er det a veere informert
om fabrikkens og konsernets tilstand en driver for engasjement. Rygg (2015) kan fortelle at
Ekornes praver a veere mest mulig dpne og dele all informasjon som ikke er bgrssensitivt. Til
dette er det tatt i bruk flere typer informasjonsverktay. Som allerede nevnt er
administrasjonens forbedringstavle plassert lett tilgjengelig i produksjonslokalene.
Informasjonsskjermer med generell informasjon og daglig oppdaterte statistikker pa hvordan

de ligger an, er montert opp flere steder. Videre benyttes manedlige allmgter til
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statusoppdatering. Ansatte kan ogsa finne informasjon pa intranett og i internavisen Inside.
Av sosiale medier er alle tildelt ekornes.com e — postadresse med tilgang til kvalitetssystemer
0og HMS — datablokker. Den siste informasjonskilden som er tatt i bruk er Jammer, et
Facebook lignende system tilpasset bedrifter.

En medarbeider kan fortelle at de er vant til a felge med pa informasjonsskjermene (Informant
B 2015). Der kommer informasjon om blant annet statistiske ordrer, produktivitet og fraveer,
videre om besgk fra bedrifter og andre ekstra saker og begivenheter. Er man ute etter annen
informasjon, sa far man den informasjonen man skal ha ved a ga til de rette plassene. Det
formodes at de fleste medarbeidere er tilfreds med den tilgangen de har til informasjon. En
annen ansatt viser til at det blir stadig bedre og forteller at mer dpenhet og synlighet gjer at de

far innblikk i helheten av konsernets produksjon og utvikling (Informant D 2015).

Eksterne plattformer

Til sist er det kommet frem at engasjement til forbedringsarbeid ogsa stammer fra eksterne
plattformer. Medarbeidere har fortalt at man far inspirasjon av & besgke andre bedrifter og av
a delta ved ulike fagseminarer. Man blir inspirert av a hgre hvordan andre virksomheter lgser
sine utfordringer og arbeider for & utvikle seg. En ansatt meddeler at det er alltid ett eller

annet man kan plukke opp i mgte med andre bedrifter og aktarer (Informant B 2015).

7.3.5 Ekornesanden beskriver arbeidsmiljget

«Ekornesanden har jo vore a ta vare pa sine medarbeidarar og eg trur stort sett at alle trivast
her og likar seg. Om ein ikkje gleda seg kvar dag til & ga pa jobb, so skal du i vertfall ikkje
grue deg til & g& pa jobb.» (Informant B 2015).

Dette kunne en medarbeider meddele om sitt syn pa arbeidsmiljget. Personen kan informere
om at det virker som om arbeiderne trives og at nyansatte opplever a bli tatt godt imot. Pa den
annen side fortelles det om visse antydninger til at tilfredsheten med arbeidsmiljget kan ha
gatt noe ned, uten at det er darlig i den forstand. Ingen har helt klart a sette ord pa noe
konkret, bare at det var litt bedre far. Det spekuleres i om det kan ha noe med alle endringene
a gjare, at det har veert for store omveltninger pa for kort tid. Videre at det har veert litt labert
innen mgbelindustrien og at det til tider har veert for mange ansatte sammenlignet med

mengde arbeid. Dette er saker som tar pa og det kan gjere noe med tryggheten man opplever
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til fremtidig arbeid. Men totalt sett virker det som om miljget er sveert godt og man faler seg
godt mottatt. Dette gjenspeiles ogsa i at mange har lang fartstid og at arbeidsstokken er stabil

med lite gjennomtrekk (Informant B 2015).

Fabrikksjefen (2015) kan trekke frem arbeidsmiljgundersgkelser som indikerer at Grodas —
fabrikken scorer hgyt pa medarbeidertilfredshet. Fabrikken kommer best ut av alle i konsernet
og ligger i toppsjiktet sammenlignet med industrigjennomsnittet. Samtidig understreker han at
de alltid kan bli bedre og at det er utfart tiltak med arbeidsmiljg som fokusomrade. Blant
annet er det opprettet en fokusgruppe som arbeider med arbeidsmilja. De drifter
bedriftsidrettslag og arrangerer fjellturer og andre gnskede aktiviteter. Videre er det ved
fabrikken avholdt en stor arbeidsmiljgsamling, der ansatte jobbet i grupper og prgvde a sette
ord pa hva som er et godt og et darlig arbeidsmilja for dem. Der kom det frem at mange er
opptatt av at et godt arbeidsmiljg handler om & kunne prestere og yte. Under denne samlingen
var hele fabrikken inkludert i a lage «Grodas sine 10 bud» som er rammet inn og hengt opp i
produksjonslokalene. 1 tillegg forpliktet alle seg til & jobbe etter de 10 budene ved & velge seg
ut ett eller to bud som oppleves sars viktig for den enkelte. Dette ble gjennomfart ved at man
skrev hva man forpliktet seg til pa et papir, som man i tillegg laget et handtrykk pa og signerte
med navnet sitt under. Alle disse har blitt laminert og hengt pa veggen rundt de 10 budene.

7.4 J.E. Ekornes ASA, oppsummert

Dette kapittelet har farst gitt en introduksjon av Ekornes ASA, far en mer inngaende
beskrivelse av forbedringsarbeidet ved Ekornes avd. Grodas er presentert. Det er vist at
Ekornes ASA ble etablert i 1934 og at konsernet i dag er ett merkevare — og teknologi — basert
industriselskap som star bak Svanemadrasser og Stressless. Det er gjengitt at hovedtyngden
av produksjonen skal forega i Norge, der konkurransekraften kontinuerlig skal styrkes ved
bruk av moderne teknologi og utvikling av kompetente medarbeidere. 1 tillegg kan det leses at
egne arbeidere og deres kunnskap er konsernets viktigste konkurransekraft som skal holdes
lgpende orientert om viktige forhold.

Videre er det presentert at Ekornes avd. Grodas ble etablert i 1976, og at fabrikken i dag har i
underkant av 100 ansatte som arbeider med a produsere tre — komponenter til de gvrige
avdelingene i konsernet. | 2010 ble Knut Ove Rygg ansatt som ny fabrikksjef. Det er

beskrevet at han fikk overbevist kollegaer om at prosjektet PROFF — produksjon for
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fremtiden kunne vere hensiktsmessig for fabrikken, og siden har forbedringsarbeidet pagatt

uavbrutt.

| arbeidet med a inkludere og engasjere medarbeidere er det vist til innfagring av
forbedringstavler, der arbeiderne styrer alle modifiseringer de selv mener er formalstjenlig for
a utbedre og effektivisere eget arbeid. Det er videre presentert at ansattes forbedringsarbeid
utfares med full stette fra ledelsen, som frigir bade tid og beslutningsansvar. Dette kan
relateres til teori fra Kesting og Ulhgi (2010) som hevder at en stattende ledelse er vesentlig
for & fremme MDI, og en forutsetning for all ansattdeltakelse. Ytterligere kan Kesting og
Ulhgis syn pa stettende ledelse ogsa gjenkjennes ved at Rygg ikke har lagt noen faringer for
medarbeidernes prioritering av forbedringsforslag. Stettende ledelse fremstar med andre ord

som en viktig faktor for at Ekornes Grodas har lyktes med forbedringsarbeid.

Videre er det fremstilt at det & unnga en for hgy terskel for a melde forslag kan fremsta som
en utfordring med bruk av forbedringstavler. Til dette er det erfart at terskelen gradvis synker
med tilvenning. Det er sett at det tar tid & innarbeide kollektive beslutningsprosedyrer og

danne kultur for forbedringsarbeid.

I tillegg er det fremhevet at forventninger, problemer i utgvelse av arbeid, distribuert
beslutningsansvar, autonomi, opplevd eierskap, informasjon om konsernets tilstand og
eksterne plattformer er med og skaper engasjement og farer til forbedringsforslag og — arbeid.
Her fremkommer det praktiske eksemplifiseringer som kan knyttes til Kesting og Ulhgis

(2010) potensialer, begrensninger og drivere for MDI.

Til sist er det i dette kapittelet sett at Ekornesanden, som er a ta vare pa sine medarbeidere,
beskriver arbeidsmiljget. Arbeidsmiljget er formulert som godt, men pa grunnlag av store
endringer pa kort tid og usikkerhet i markedet, er det sett antydninger til at det var litt bedre
for. Pa den annen side ligger Ekornes Grodas i toppsjiktet hva angar trivsel i
medarbeiderundersgkelser. Ser man tilbake pa teori i denne oppgaven, er det ut fra Lundvall
(1992) antatt at innovasjon er en sterk forklarende faktor bak ulikheter mellom bedrifter, og i
falge Fagerberg (i Fagerberg mfl (red.) 2005) har innovative aktgrer en hgyere produktivitet
og inntjening enn sine konkurrenter. Med tanke pa alle endringene som er utfart ved Ekornes
Grodas, er det ingen tvil om at denne fabrikken er en innovativ akter. At dette til tider kan
stresse enkelte ansatte, er kanskje prisen man ma betale for a sta i mot de vesentlige

utfordringene som mgter en produsent i et av verdens mest kostbare produksjonsland? Til
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tross for dette er som sagt arbeidsmiljget beskrevet som godt, og fabrikkens score pa
arbeidstrivsel ligger i toppsjiktet i bransjen. Dette forsterker fremheving av Ekornes Grodas i

MDI — sammenheng.
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8 Presentasjon av funn i lys av MDI —
rammeverket

| dette kapittelet presenteres oppgavens teoretiske og empiriske funn. Formalet er a diskutere
datamaterialet i sammenheng med forskning og konsepter fra det teoretiske rammeverket.
Ved a se funnene fra den empiriske analysen og innsikter fra litteraturen i sammenheng, er
intensjonen & formidle innsikt i hva MDI er. Farst vil jeg gjgre en sammenfatning av
tradisjonen for ansattmedvirkning i Norge og knytte dette til forskning som er presentert i
oppgaven. Dette gjer jeg for a danne et bakteppe som viser hvorfor norsk arbeidsliv passer inn

i en MDI — sammenheng.

Deretter vil jeg diskutere teoretiske hovedpoenger og funn fra HF og Ekornes ASA. Etter a ha
analysert de teoretiske og empiriske kapitlene, har jeg her valgt a strukturere diskusjonen
rundt de temaer som jeg mener har utmerket seg tydeligst. Funnene vil bli diskutert pa bade
bedriftsniva og pa nasjonalt niva. Hensikten er & gi en innsikt i bedrifters rammebetingelser
og praksis for medarbeidermedvirkning og MDI. Slik kunnskap kan i tillegg si noe om

hvordan det kan skapes gjennomslag for medvirkning og medbestemmelse fra ansatte.

8.1 En interaktiv laeringsprosess i arbeidslivet

Lundvall (1992) har presentert at lzering er en sosialt forankret prosess som ikke kan bli
forstatt uten & ta hensyn til institusjonell og kulturell kontekst. Ved & presentere tradisjonen
for norsk arbeidsliv blir den institusjonelle og kulturelle konteksten fremstilt, noe som kan
gjere det enklere a forsta leeringsprosessen som ligger til grunn for det arbeidslivet vi i dag er

en del av.

8.1.1 Etinstitusjonelt rammeverk

| det teoretiske rammeverket er det presentert at institusjoner og rutiner oppstar fordi
virksomheter og mennesker trenger styreformer som gir stabilitet og trygghet (Lundvall
1992). Gar man tilbake til tradisjonen for norsk arbeidsliv, er det beskrevet at problemer med
grov utnytting av arbeidskraft pa 1800 — tallet, gikk pa bekostning av menneskers helse og
velferd (Wergeland og Norberg 2006). Denne utfordringen kan sies a veere starten pa

regulering av norsk arbeidsliv. For eksempel skulle lov om fabrikktilsyn fra 1892 gi
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arbeidsgivere og arbeidstakere stabilitet og trygghet, noe som ogsa farte til dannelse av flere
foreninger, deriblant LO og NHO. Et annet eksempel er lov om arbeiderutvalg fra 1920 som
skulle gi medarbeidere en legitim rolle i styring og planlegging av egen arbeidsplass. Dog er
det sett at de farste styreformene ikke ble fulgt opp, noe som resulterte i til dels dramatiske

streiker og lockouter (Levin mfl 2012).

Jeg ter pasta at regulering av arbeidet og pafalgende konflikter kan ha vert oppstarten pa en
interaktiv leeringsprosess i arbeidslivet. Med det mener jeg at opprettelse av lov — og
avtaleverk som gav arbeidstakere rettigheter, kan ha veert med og trigget ansattes gnske om a
sta pa sine krav. At arbeidsgivere ikke imgtekom krav og lovverk, kan ha vert en utlgsende
faktor for uenighetene. Laeringsprosessen jeg sikter til, er erfaringene man ma ha hgstet fra
konfliktene mellom arbeidsgiver — og arbeidstakersiden. Det viste seg nemlig at urolighetene
fikk regjeringen til a reagere med a opprette en Arbeidsfredskommisjon. I tillegg reagerte LO
og NHO med a utarbeide Hovedavtalen som ble inngatt i 1935. Handlingene fra regjering, LO
og NHO medfarte at konflikter og mistillit ble erstattet av respekt og samarbeid mellom
partene (Levin mfl 2012). Jeg vil med dette argumentere for at tradisjonen for medvirkning i
norsk arbeidsliv startet her, med en samarbeidsorientert leeringsprosess som har pagatt siden.
Dette argumentet begrunner jeg ut fra forskning som ogsa har sett at et institusjonelt
rammeverk pavirker den interaktive leeringsprosessen (Lundvall 1992). Som med andre ord
vil si at opprettelsen av lover, avtaler og systemer, fungerer som guider i arbeidslivet som

ansatte og arbeidsgivere tolker, leerer og jobber etter.

Etter den farste reguleringen ble tradisjonen videre fulgt opp med flere lover og avtaler som
hadde til hensikt & sikre arbeidstakere medvirkning pa arbeidsplassen. Blant annet inngikk LO
og NHO Produksjonsavtalen i 1945 som markerte at medarbeidere bar pa kunnskap,
kompetanse og innsikt som var av betydning for virksomheters produktivitet og effektivitet.
Malet med avtalen var at ansatte og ledere skulle samarbeide om gkt lannsomhet og
bedriftsutvikling (Gustavsen mfl 2010).

| det empiriske datamaterialet har jeg antydet at Produksjonsavtalen kan ha vert en farste
spire til MDI. Etter a ha vurdert teori og empiri i denne oppgaven, star jeg fortsatt ved denne
antydningen. Dette ser jeg i sammenheng med forskning fra Kesting og Ulhgi (2010) som har
funnet at MDI dreier seg om at ansatte tilegner seg eksklusiv, inngaende og kontekstbasert
kunnskap. Forfatterne har hevdet at denne kunnskapen kan ha stor verdi for en virksomhets
utvikling. Forskning fra Hayrup (2010) underbygger og konkretiserer dette. Han sier at
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medarbeidere oppholder seg i bedrifters sentrum av informasjonsstremmer, og har pa den
maten naer kontakt med materialer, marked, kunder og brukere. | forskningen er dette
introdusert som et bredt syn pa innovasjon, begrepsfestet med DUI. Gjennom et DUI —
perspektiv er det vist at innovasjonsaktiviteter baserer seg pa kunnskap og kompetanse som
ansatte har ervervet gjennom erfaringer fra prgving og feiling i arbeidet (Jensen mfl 2007,
Isaksen i Abelsen mfl 2013).

I trad med Produksjonsavtalen markerer dagens forskning at arbeidstakere bearer pa vesentlig
kunnskap for innovasjonsutvikling. Pa den annen side presenterer nyere forskning ogsa at det
fortsatt er en utfordring a frigjere medarbeideres erfaringshaserte kunnskap. Kesting og Ulhgi
(2010) ser pa kunnskapen som en eksisterende, men uutnyttet ressurs. Mens Hgyrup (2010)
beskriver ansattes kunnskap som en sentral kilde til innovasjon som nesten bestandig blir
oversett. Senere i dette diskusjonskapittelet vil funn fra HF og Ekornes Grodas, relateres til
forskning som kan sette ord pa hvordan to aktarer arbeider for a frigjere kunnskap og

kompetanse fra medarbeidere.

8.1.2 Nordiske land har lang og rik erfaring med samarbeid

| det teoretiske rammeverket er det ogsa beskrevet at forskning har avdekket at nordiske land
har lang og rik erfaring med politiske programmer, som er designet for a fremme
organisatorisk endring og innovasjon pa bedriftsniva (Lorenz 2013 i Lorenz 2015). 1 analysen
av norsk tradisjon for ansattmedvirkning er det funnet eksempler pa dette. Norge har verdifull
erfaring fra Samarbeidsforsgkene og Samarbeidsradet LO — NHO. Samarbeidsforsgkene var
initiert av LO, NHO og arbeidslivsforsker Einar Thorsrud. Initiativet kom i forbindelse med at
ansatte hadde fatt sin legitime medvirkningsrolle pa arbeidsplassen. Det var observert
vanskeligheter i form av at medarbeidere og overordnede ikke visste hvordan de kunne, skulle
eller burde samarbeide. De var vant med en hierarkisk og autoriter organisering og ledelse.
Denne utfordringen var medvirkende til at prosjektet om Samarbeidsforsgkene ble opprettet
(Levin mfl 2012).

Malet med forsgkene var a gke graden av medvirkning og innflytelse, i tillegg til & begrunne
at samarbeid ville gi resultater man ellers ikke ville ha oppnadd (Levin mfl 2012, Gustavsen
mfl 2010). Videre er det notert at resultatene konkluderte med at organisering av arbeidet,
kontroll over egen arbeidssituasjon og muligheter for leering og selvrealisering, var av

markant betydning for varig forbedring av arbeidsmiljg, effektivisering og produktivitet
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(Levin mfl 2012). I tillegg er det i det empiriske datamaterialet beskrevet at funn fra
Samarbeidsforsgkene resulterte i en utarbeidelse av seks psykologiske jobbkrav; behov for
innhold, leering, beslutningsmyndighet, anerkjennelse, se sammenheng mellom arbeid og
omgivelser, og en opplevelse av at arbeidet farte til en gnsket situasjon (Kaufmann og
Kaufmann 2009). Jobbkravene finner man den dag i dag i Arbeidsmiljglovens kapittel 4.
Videre er det ogsa bekreftet at Arbeidsmiljgloven av 1977 var revolusjonerende i
internasjonal sammenheng (Levin mfl 2012), noe jeg vil hevde den fortsatt er. Det er ikke
mange land som har like god beskyttelse og ivaretakelse av arbeidsstyrken.

Sykelgnnsordningen, permisjoner, ferie og oppsigelsesbeskyttelse er typiske eksempler.

Det andre politiske programmet, Samarbeidsradet LO — NHO, ble etablert i kjglvannet av
Samarbeidsforsgkene og hadde til mal & formidle forsgkenes funn og resultater ut til flest
mulig. Via Samarbeidsradet LO — NHO fikk ledere og tillitsvalgte veiledning i hvordan de
kunne arbeide sammen om fornying og utvikling av arbeidsplassene. Samarbeidsradet LO —
NHO utviklet seg etter hvert til & bli en samarbeidsarena der grunnlaget for direkte
medvirkning ble formalisert (Levin mfl 2012, Gustavsen mfl 2010). HF som blir diskutert om
litt, er en viderefgring av Samarbeidsradet LO — NHO.

Samarbeidsforsgkene og Samarbeidsradet LO — NHO har gitt Norge lang og rik erfaring med
organisatoriske endringer og innovasjon pa virksomhetsniva, noe som er i trdd med
observasjonene til Lorenz (2015). I tillegg har forskning fra Kesting og Ulhgi (2010) papekt
at den Skandinaviske arbeidsmodell har velutviklede tradisjoner for tette samarbeid mellom
medarbeidere og overordnede, og at dette er en stor fordel i MDI — sammenheng. Attpatil har
Lorenz (2015) gjennomfart studier der han har funnet at over 50 % av Norges arbeidsstokk,
arbeider innunder det som han refererer til som skjgnnsutgvende leeringsorganisering, der
ansattes autonomi og bruk av skjenn i arbeidet star sentralt. Funnene fra forskning som det
refereres til her, kan godt tenkes a vere et resultat av tradisjonen for ansattmedvirkning som
er dannet gjennom Samarbeidsforsgkene og Samarbeidsradet LO — NHO. Pa den annen side
kan det ogsa tenkes at den norske arbeidsmodellen som i dag er preget av grundig regulering
av arbeidslivet, star for sterkt og virker negativt pa fleksibiliteten i arbeidsmarkedet. Dette
hevder jeg ut fra litteratur fra Lorenz (2015) hvor flexicurity, som kombinerer elementer av
arbeidsmarkedsregulering og — deregulering, er funnet & kunne fare til en hgy forekomst av
ansattes leering og innovasjon. Men like fullt vil jeg holde fast ved at det institusjonelle

rammeverket som man ser i Norge, er et godt utgangspunkt for MDI.
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8.1.3 Tradisjon og forskning taler for MDI i Norge

Etter & ha sammenfattet arbeidslivshistorien til Norge med forskning fra Lundvall (1992),
Lorenz (2015), Kesting og Ulhgi (2010) og Hayrup (2010), vil jeg argumentere for at MDI vil
kunne fungere godt i det norske arbeidsmarkedet. Det er i denne diskusjonen sett at
tradisjonen og utviklingen som har pagatt i Norge, sammenfaller med den senere tids
forskning hva angar leering og MDI. Spesielt tydelig kommer dette frem nar man ser
Produksjonsavtalen av 1945 og nyere studier for MDI i sammenheng. Bade forskning og
avtalen fremhever at arbeidstakere besitter kunnskap og kompetanse som er verdifull for
utvikling av arbeidsplasser. | tillegg kan Samarbeidsforsgkene og Samarbeidsradet LO —
NHO, knyttes til forskning som har funnet at nordiske land har lang og rik erfaring med
politiske programmer som er designet for & fremme organisatorisk endring og innovasjon pa
bedriftsniva. Tradisjonen for ansattmedvirkning i Norge, kan med dette kort oppsummeres til
a ha gatt fra en hierarkisk arbeidsstruktur med store konflikter, til en gradvis anerkjennelse av

at samarbeid og medvirkning gir beste resultat.

8.2 MDI, en operativ fortolkning av studier
vedrgrende laering og medarbeiderinvolvering

Etter & ha studert forskning angaende lering, organisering av arbeidet, og
medarbeiderinvolvering fra blant andre Lorenz og Lundvall, vil jeg argumentere for at MDI
kan forstds som en operativ versjon av denne tanken. For eksempel har jeg sett at forskningen
har identifisert skjgnnsutgvende leering som en organiseringsform. Denne
organiseringsformen er karakterisert ved medarbeideres autonomi og tilgang til & utforske ny
kunnskap, samt & undersgke nye lgsninger til utfordringer man stater pa i arbeidet (Lorenz
2015). Dette ser jeg i trad med oppgavens teoretiske beskrivelse av MDI — konseptet. Det er
fremstilt at MDI dreier seg om en antakelse om at medarbeidere har skjulte egenskaper, evner
og talent for innovasjon, og at dette potensialet kan synliggjares, anerkjennes og utnyttes til
det beste for bade virksomheten og alle ansatte (Kesting og Ulhgi 2010). | denne delen av
diskusjonskapittelet vil jeg derfor sette lupen pa MDI og empiriske funn fra analysen av
aktivitetene til HF og Ekornes ASA. Malet er & se etter teoretiske og empiriske

sammenhenger som kan underbygge MDI.

78



Jeg vil strukturere diskusjonen rundt Kesting og Ulhgis (2010) potensialer, begrensninger og
drivere for MDI, og drgfte arbeidet i HF og organiseringen i Ekornes ASA deretter. |
rammeverket fra Kesting og Ulhgi (2010) er informasjon, insentiver, ulikheter i
kunnskapsniva og beslutningstaking beskrevet som potensialer og begrensninger for MDI,
mens stgttende ledelse, miljg for idegenerering, beslutningsstrukturer, insentiver og
bedriftskultur og — klima er fremstilt som drivere for MDI. Jeg har tolket dette slik at et par av
disse beskrivelsene glir over i hverandre. Derfor har jeg valgt a se de overlappende
beskrivelsene under ett og organisert diskusjonen som fglgende: 1) beslutningstaking og
beslutningsstruktur, 2) informasjon og ulikheter i kunnskapsniva, 3) stettende ledelse, 4)
insentiver og miljg for idegenerering og 5) bedriftskultur og — klima. Ved a diskutere
forskningen opp mot arbeidet i HF og organiseringen i Ekornes ASA, formoder jeg at dette vil
belyse hva MDI kan bety i konseptuell og praktisk forstand.

8.2.1 Beslutningstaking og beslutningsstruktur

| det teoretiske rammeverket er det presentert at retten og plikten til a vedta
innovasjonsbeslutninger bar ligge pa lederniva. Begrunnelsen er at ledelsen ma sikre en
helhetlig og sammenhengende bedriftsstrategi som viser virksomhetens mal, samt at
beslutningsansvar som ligger pa lederniva kan hindre interne konflikter mellom ansatte,
avdelinger og faggrupper. Pa den annen side er det ogsa understreket at det er tidkrevende og
kostbart for en bedrifts ledelse & anskaffe nok og riktig kunnskap til & fatte gode beslutninger
rettet mot innovasjon. Det er hevdet at en virksomhets ledelse vanligvis ikke har mulighet til &
sette seg inn i alle detaljer i rutiner som forgar pa det operative nivaet i bedriften. I tillegg kan
det heller ikke forventes at ledelsen skal inneha all den tekniske ekspertise som ma til for fullt
ut a forsta alle prosesser og aktiviteter som er inkludert. Dette farer til at ledelsens
innovasjonsbeslutninger forblir ufullstendige. For at innovasjonsavgjarelser skal bli mer
treffsikre, er det derfor argumentert for at medarbeidere bar trekkes inn i beslutningene
(Kesting og Ulhgi 2010).

Studier har vist at ansatte besitter eksklusiv og inngaende kunnskap angaende bedriftens
operative niva. Dette er kunnskap som ledelsen normalt ikke far tilgang til pa samme mate.
Gjennom sine daglige aktiviteter oppholder medarbeidere seg, som nevnt i 8.1.1, i bedriftens
sentrum av informasjonsstrgmmer. Det vil si i neer kontakt med kunder, brukere, marked og

materialer, noe som farer til ervervelse av kompetanse og kunnskap som kan veere av sentral
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betydning for innovasjonsutvikling. Til dette er det argumentert for at ansattes innovative
aktiviteter, allerede er innarbeidet og forankret i hverdagens arbeidsoppgaver, rutiner og
erfaringer. Medarbeidere er dermed kapable til 4 bringe pa banen arbeidsstabens kunnskap og
bidra med gkt tilleggsinformasjon. Pa denne maten kan ansatte peke ut muligheter, eller vise
til konsekvenser enkelte avgjerelser kan ha pa daglige arbeidsoppgaver (Hgyrup 2010,
Kesting og Ulhgi 2010). Legges det sa til rette for mekanismer som fokuserer pa
arbeidstakernes evner og ferdigheter pa tvers i hele virksomheten, vil resultatet kunne bli et

enormt innovasjonspotensial (Tidd og Bessant 2009).

Forskningen som er gjengitt her presiserer at arbeidstakere barer pa kunnskap som har
betydning for innovasjon, og ber derfor medvirke i beslutninger og utvikling av
arbeidsplasser. Dette ses ogsa igjen i arbeidet til HF og Ekornes ASA. HF understreker at
medbestemmelse og bred medvirkning gjennom et konstruktivt samarbeid mellom ledere,
tillitsvalgte og ansatte, vil kunne heve en virksomhets innovasjonsevne, konkurransekraft og
lgnnsomhet. Derfor arbeider HF med a legge til rette for utvikling av partssamarbeid og MDI
i bedrifter og bransjer. De har videre definert MDI til & dreie seg om «arbeid der alle ansatte
pa alle nivaer i bedriften deltar aktivt og systematisk i & utvikle nye lgsninger, produkter og
arbeidsprosesser», pa denne maten tydeliggjer HF at medarbeidere er en sentral
innovasjonskilde som bgr medvirke i bedriftens beslutningsprosesser. Dette understrekes
ytterligere gjennom HFs vilkar for stgtte. Der fremkommer det nemlig at virksomhetens
sgknad ma gjennomsyres av HFs visjon om gkt samarbeid, bred medvirkning og MDI. |
tillegg skal sgknaden veere bearbeidet i bedriftens samarbeidsorgan og undertegnes av bade
leder og tillitsvalgt fer stgtte kan mottas. Dette viser at HF arbeider utfra et klart syn pa at

ansatte innehar en mengde kunnskap som har betydning i innovasjonssammenheng.

Ser man til Ekornes ASA, er det gjennom mal og verdi dokumentet gjort klart at ansatte er
deres viktigste kilde til innovasjon. Blant annet er det nedfelt at «ansatte skal gis mulighet til
medvirkning i beslutningsprosesser, og pavirke egen arbeidssituasjon der det er mulig».
Videre er det gjennom konsernets produksjonsstrategi besluttet at konkurransekraften
kontinuerlig skal styrkes ved utvikling av kompetente medarbeidere. I tillegg sier fabrikksjef
Rygg ved Ekornes Grodas at det gjelder a inkludere alle, slik at samtlige kan bidra i
forbedringsarbeidet. Han papeker videre at det alltid er en viss fare for & se seg blind pa eget

arbeid, og at det derfor er viktig a ta i bruk hele arbeidsstabens kompetanse og kreativitet. Pa
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lik linje med forskningen, viser dette at medarbeidere ved Ekornes blir ansett som innehavere

av kunnskap som har betydning for innovasjon.

Bade i eksisterende forskning og i de empiriske undersgkelsene som er gjennomfart i
oppgaven, bekreftes det at medarbeideres kompetanse er vesentlig for
innovasjonsbeslutninger og utvikling av bedrifter. | tillegg til dette har forskningen fremmet
at et hgyt niva av distribuert ansvar i virksomheter, relaterer positivt til et hayt niva av MDI
(Kesting og Ulhgi 2010). For a fa fullt utbytte av ansattes kompetanse, er det altsa av
betydning at beslutningsansvar delegeres ut — og nedover i bedriften. Bade HF og Ekornes
Grodas ser distribuert ansvar i sasmmenheng med gkt innovasjon og konkurransekraft. HF sier
at delegert ansvar gir ansatte mulighet til direkte medvirkning i utvikling av egne
arbeidsprosesser. Parallelt papeker de at medvirkning gjennom delegert ansvar, ikke vil
fungere om ikke ledelsen gir fra seg myndighet og aksepterer de valg og beslutninger som tas
av medarbeiderne. Dette inneberer i falge HF at ledelsen ma godta at det pagar aktiviteter i

bedriften som de ikke styrer eller deltar i.

Ekornes Grodas har erfart at distribuert ansvar lgnner seg for & lykkes med innovasjon og
forbedringer. | empirien er det omtalt at Ekornes Grodas hadde et system der ansatte puttet
ideer i en forslagskasse, som bedriftsutvalget behandlet, fant lgsninger til og spilte tilbake til
ansatte. Problemet var at medarbeiderne ofte ikke tok godt i mot bedriftsutvalgets lgsninger.
Arbeiderene mente som regel at bedriftsutvalget ikke hadde kommet frem til de beste og

smarteste lgsningene. Fabrikksjefen beskriver erfaringen slik:

«(...) forslag kom inn og blei behandla i bedriftsutvalet, det er no pa ein mate eit forum som ligger pa
eit hagt niva i pyramiden eller hierarkiet (...). Og det forumet, det bedriftsutvalet, det var jo
partssamansett (...). Sdnn at det var jo flinke folk som satt der, det hadde jo ikkje noko med det & gjere,
men det var ikkje dei rette til & gjere noko med mange av dei forslaga som kom inn. (...) So det var eit
veldig byrdkratisk system. (...) og veldig ofte so kom det jo forslag inn som vi ikkje hadde noko god
faresetnad for & ha gode meiningar om kva som var beste lgysinga (...), slik at d& matte saka spelast
tilbake til dei tilsette. So, ja, det fungerte ikkje noko spesielt godt. (...) Men d& vi kom i gang med LEAN,
var noko av det farste vi gjorde & skru opp slike forbetringstavler eller forslagstavler. Det blei noko
heilt anna, det er som natt og dag. (...) Alle er med og behandlar forslag. (...) Det er opp til dei sjolve
[ansatte], (...). Og da vi kom i gang var det jo veldig mykje & ta tak i. Det kom veldig mange forslag og
det blei ein veldig bra prosess. So vi hadde problem med bare det & henge med. Men eg hadde bestemt
for at dette skulle fungere, so eg ga dei ganske mykje, altsa ja, viss dei hadde behandla det og dei var

einige om at dette var ein god ide, so sa eg bare: «kayr pd».» (Rygg 2015).
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Rygg beskriver her at det ofte kom forbedringsforslag som bedriftsutvalget ikke hadde noen
god forutsetning til & finne den beste lgsningen for. Dette er i trad med Kesting og Ulhgis
(2010) pastand om at en bedrifts ledelse vanligvis ikke har mulighet til & sette seg inn i alle
detaljer som forgar pa det operative nivaet i virksomheten. Ut fra Ryggs uttalelse kan man se
at utfordringen ble mgtt ved at alle medarbeidere fikk i ansvar & behandle utbedringsforslag,
og beslutte lgsninger som de mente var mest hensiktsmessig. Et par medarbeidere og en

mellomleder uttrykte seg fglgende om sitt syn pa beslutningsansvar:

«(...) ting skal lgysast pa lavast muleg niva. Ting som vi tidlegare kanskje sprang til arbeidsleder eller
fabrikksjefen for & fa godkjenning for, & gjere ting sann eller slik, det blir no bestemt pa golvet, pa
tavleniva. Det er pa tavleniva ein bestemmer korleis det skal gjerast. Ting skal avgjerast pa lavast

muleg niva.» (Informant B 2015).

«Men det med lappane [post-it] begynner & fungere veldig bra. Dette med at det er arbeidarane sjglve
som bestemmer, det er arbeidarane sjglve som ser problema og finn lgysingar pa dei. Og det er mykje

lettare & f& igjennom saker nar dei er pa golvet.» (Informant D 2015).

«Vi blandar oss ikkje noko spesielt inn i det. Vi kan hgyre pa, og dersom det er noko vi ser, eller vi kjem
pa ein ide sjglv sa kan vi sei det, men elles er det arbeiderane sjglve som styrer prosessen.» (Informant
C 2015).

Dette eksemplifiserer at distribuert ansvar bringer pa banen arbeidsstabens kompetanse og gir

enda stgrre utbytte av bedriftens iboende kunnskap.

Forskningen til Kesting og Ulhgi (2010) har videre pekt pa tre elementer innen

beslutningsprosedyrer som ser ut til a veere av relevans for MDI:

1 — Formidling og filtrering av ideer. En mekanisme som sikrer at verdifulle forslag ikke gar

tapt, samtidig som det ikke benyttes begrensede beslutningsressurser pa lite relevante forslag.

2 — Spesifisering av rammeverk for innovasjonsavgjgrelser. Til bredere rammen er definert, til

mer kan ansatte ta i bruk egen kompetanse og kunnskap.

3 — Utforming av selve beslutningsprosedyren. Ansatte ma fa mulighet til & beholde eget
initiativ gjennom hele prosessen. Dette kan i fglge forskningen muligens organiseres ved

selvstyrte team og delt lederskap.

Ved a innfgre forbedringstavler ved Ekornes Grodas, tok de i bruk en mekanisme som sikret
bade forslagene og de begrensede beslutningsressursene. | kraft av a ta i bruk
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forbedringstavler og a delegere ansvar til medarbeiderne, kan det sies at fabrikken utvidet en
allerede eksisterende beslutningsressurs. Tanken i Ekornes Grodas er, som nevnt, at det er
medarbeiderne i de ulike produksjonsavdelingene som innehar kompetanse om bade maskiner
og montering. Da er det ogsa logisk at det er de som fatter beslutninger i henhold til egen

arbeidshverdag. Gjennom forbedringstavlene legger ledelsen til rette for dette.

I tillegg er rammeverket for innovasjonsavgjgrelser ved Ekornes Grodas spesifisert sveert
bredt. Dette kan man tolke utfra ansatte og lederes uttalelser: « (...) det er arbeidarane sjglve
som bestemmer, det er arbeidarane sjglve som ser problema og finn lgysingar pa dei. (...)»
(Informant D 2015), «Ting skal avgjerast pa lavast muleg niva» (Informant B 2015), og «(...)
arbeiderane sjglve som styrer prosessen» (Informant C 2015). Attpatil tydeliggjeres dette
med fabrikksjefens uttalelse: « (...) viss dei hadde behandla det og dei var einige om at dette
var ein god ide, so sa eg bare: «keyr pa»» (Rygg 2015). Empiri bekrefter her, nok en gang, at
ansatte besitter kunnskap som er av betydning for innovasjon, og at de er i stand til & fatte

avgjerelser deretter.

Men med en bred ramme kommer ogsa forventningene, og Rygg (2015) beskriver det slik:
«No forventar vi at folk er med og kjem med forbetringsforslag, og er med og behandlar dei
og gjennomfarer dei.» | tillegg sier han: «Vi skal 0g ha ut hjernekapasiteten, eller
kreativiteten og engasjementet deira, det gnske vi en del av.» Min tolkning av dette er at
beslutningsrammen i Ekornes Grodas faktisk ma defineres bredt og det blir den. For gvrig
tenker jeg ogsa at en sa bred ramme som jeg ser i Ekornes Grodas, kan spire til alle typer

innovasjoner, inkrementelle sa vel som radikale.

Som presentert i det empiriske kapittelet om Ekornes Grodas, er selve beslutningsprosedyren
utformet ved inndeling av arbeidsgrupper som er ledet og styrt av ansatte. Prosedyren ved
fabrikken er at alt arbeid stoppes i 10 minutter pa begge skift hver torsdag. Denne tiden er
spesifikt satt av til at ansatte skal samles ved forbedringstavlene og behandle
utviklingsforslag. Pa denne maten beholder arbeiderne initiativet stort sett gjennom hele
prosessen. Vel og merke har det kommet frem at dersom det er snakk om forslag som har
starre ringvirkninger, sa inkluderes eller spilles forslaget videre til personer og avdelinger

som pavirkes.

Ekornes Grodas har hatt suksess med sine selvstyrte arbeidsgrupper, dette er noe HF ogsa har

poengtert. HF har gjennom sitt arbeid erfart at mange virksomheter har lyktes med a etablere
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sakalte selvstendige utviklingsteam, og presenterer dette som et verktay eller en mekanisme
som bedrifter kan ta i bruk for a gke MDI — nivaet pa arbeidsplassen. HF trekker videre frem
at utviklingsteamet ma fa utvidet beslutningsansvar. Noe som er i trad med forskingen som
understreker at et bredt definert rammeverk for innovasjonsavgjarelser, gir ansatte mulighet til
ata i bruk mer av egen kompetanse. | fglge HF er det tale om ansvar for a planlegge,
gjennomfare og falge opp innovasjonsarbeidet. Det vil si at utviklingsteamet ma fa delegert
beslutningsansvar til for eksempel a avklare tid og skonomiske rammer, fastsette konkrete
mal, og fordele roller som er ngdvendig for a realisere et innovasjonsforslag. Ved a utforme
selve beslutningsprosedyren pa denne maten, kan medarbeidere beholde initiativet gjennom

hele prosessen, noe som svarer til det Kesting og Ulhgi (2010) har anbefalt i sine studier.

Innledningsvis i dette delkapittelet er det introdusert at retten og plikten til & vedta
innovasjonsbeslutninger, ber ligge pa lederniva med medvirkning fra ansatte. Dette for at
ledelsen skal sikre en helhetlig og sammenhengende bedriftsstrategi som viser virksomhetens
mal. Derimot har diskusjonen frem til na vert preget av at ansatte innehar betydelig kunnskap
for innovasjon, og at beslutningsansvar derfor ber distribueres ned — og utover i
organisasjonen. Det ser ut til at bade HF og Ekornes Grodas strekker beslutningsansvaret
lenger enn det forskningen tilsier. De ngyer seg ikke med at ansatte «bare» skal medvirke og
trekkes inn i beslutningsprosedyrer. Det ser ut til at de arbeider og organiserer seg i god tro pa
at arbeidstakere kan ta beslutninger og beholde initiativet gjennom hele innovasjonsprosessen.
Kanskije er det tradisjonen bak norsk arbeidsliv som gjer det mulig for HF og Ekornes Grodas
a operere som de gjer? | hvert fall fremkommer det her, pa bade nasjonalt plan og pa
virksomhetsniva, at beslutningstaking og beslutningsstruktur blir ansett vesentlig for MDI i

norsk sammenheng.

8.2.2 Informasjon og ulikheter i kunnskapsniva

Med tanke pa at medarbeidere blir delegert beslutningsansvar og skal ta flere avgjerelser i
egen regi, vil det veere vesentlig at de innehar ngdvendig informasjon. Dette bet jeg meg
spesielt merke i under datainnsamlingen og ved den empiriske fremstillingen av HF og
Ekornes Grodas. HF vektlegger i sitt arbeid at MDI krever et godt samhold med kultur for
deling av informasjon og arbeid mot samme mal. Likeens kunne Rygg meddele at
Ekorneskonsernet praver a dele all informasjon som ikke er bgrssensitivt. | tillegg fant jeg at
konsernet har utarbeidet en egen informasjonsstrategi. Gjennom den er det presisert at det skal
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legges serlig vekt pa a holde egne arbeidstakere lgpende informert om viktige forhold. Synet
som HF og Ekorneskonsernet har pa informasjonsdeling, er forenlig med studiene til Kesting
og Ulhgi (2010).

Gjennom forskning presenterte forfatterne at ulikheter i kunnskapsniva, gjer at mennesker
tenker forskjellig, og at dette bunner i uensartet informasjon. Videre fant de at ulik
informasjon og tankesett er vesentlig nar det gjelder innovasjon og utvikling i virksomheter.
Forskningen har nemlig vist at ledere og medarbeidere i kraft av sine stillinger, har adgang til
forskjellig informasjon. For eksempel er det typisk at bedriftens ledelse sitter pa informasjon
vedrgrende reguleringer, strategier, mal, og fremtidsplaner, mens bedriftens medarbeidere
innehar eksklusiv og inngaende informasjon og kunnskap angaende bedriftens operative niva.
Hertil har forfatterne hevdet at forslag som kan synes realistiske fra et ansattperspektiv, gir
liten eller ingen mening i forhold til bedriftens overordnede kontekst. Pa grunnlag av dette vil
kvaliteten pa ansattes ideer vaere avhengig av tilgjengelig informasjon (Kesting og Ulhgi
2010).

| falge HF ma ansatte vite hva som skaper verdi for bedriften. Dette er i trad med studiene
som har funnet at det er typisk at ledelsen sitter pa informasjon angaende mal og
fremtidsplaner, mens bedriftens ansatte ikke gjor det. HF understreker i sitt arbeid at
medarbeidere som kjenner virksomhetens verdiskapende prosesser, lettere vil kunne bidra
med forretningsmessig relevant utvikling og innovasjon. Med dette mener HF at
medarbeidere ber fa informasjon om bedriftens mal og visjoner for fremtiden. Hertil ber de
ogsa opplyses om muligheter og utfordringer som bedriften star overfor, samt at de bar
informeres om pagdende og kommende aktiviteter, og hvordan arbeidsplassen ligger an i
forhold til ngkkeltall. Om ansatte far en slik bred kjennskap til virksomheten, vil jeg anta, som
Kesting og Ulhgi (2010) hevdet, at kvaliteten pa utviklingsforslag vil kunne gke betraktelig.
Til sist sier HF at virksomheter bgr legge til rette og informere slik at alle hele tiden har
oversikt. En felles oversikt vil i neste skritt kunne stgtte opp under falelsen av a veere i et

skjebnefellesskap.

| fremstillingen av Ekornes Grodas har jeg beskrevet at det a veere informert om fabrikken og
konsernets tilstand, er med og driver arbeidstakernes engasjement for innovasjon. Videre har
jeg fremhevet at ledelsen ved fabrikken legger opp til en dpen og synlig arbeidsplass, som

skal gjare det lettere for ansatte a fa innblikk i helheten av konsernets produksjon og
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utvikling. Informant B og D har beskrevet sitt syn pa ledelsens informasjonsdeling pa

felgende mate:

«Leiinga er flink til a dele informasjon, det ma eg absolutt sei. (...) det har vel litt med personane d
gjere. Alle sjefar er ikkje like. (...) Eg er veldig fornogd med informasjonen vi fdr, og vi far den pd en
grei mdte. (...) er det noko vi fale at vi ma ha informasjon om, so gar vi bare & spgr.» (Informant B
2015).

«Det er begynt & komme seg, det er begynt & bli litt meir synlegare, og det er begynt & bli litt meir
openheit om ting. Sd det kjem seg stadig. (...) det er veldig viktig det d klare d sjd fira dag til dag korleis
vi ligger an i forhold til produksjon, om vi har hatt ein bra eller ddrleg dag. (...) Du far det fysisk at den

og den modellen er forsinka og vidare. Sa det begynner a bli veldig bra.» (Informant D 2015).

Ut fra dette kan det tolkes at informasjonsspredningen i Ekornes Grodas er god. Noe som
ogsa kan bety at ansattperspektivet og forbedringsforslagene ved fabrikken henger sammen,
og gir mening i henhold til konsernets overordnede kontekst. Dette tenker jeg kan bekreftes
ved a vise tilbake til delkapittel 8.2.1, der det kom frem at medarbeidere ved Ekornes Grodas
har et bredt beslutningsansvar. Jeg tolker det slik at dersom informasjonsdelingen ved
fabrikken ikke hadde vert god, kunne heller ikke fabrikkens ansatte ha sittet med et sa bredt

beslutningsansvar som de gjar.

I den teoretiske gjennomgangen av rammeverket til Kesting og Ulhgi (2010), har jeg ikke
kunnet se noen form for anbefalte verktgy for informasjonsdeling eller lignende. Jeg har kun
funnet at deling av informasjon er vesentlig for MDI. Derimot har bade HF og Ekornes
Grodas presentert flere informasjonsverktay. De har fremhevet verktay som de bade anbefaler
og bruker til & spre mest mulig informasjon. Mater, informasjonsskjermer, — tavler og sosiale

medier er noen av dem.

HF viser til at det er viktig for bedrifter & skape ulike mgteforum som sikrer en effektiv og
hensiktsmessig utvikling, og fremhever at ansatte ma involveres i ulike arbeidsmater. Dette er
snakk om arbeidsmgter der virksomhetens situasjon angaende oppdrag, produksjon, kvalitet,
leveranser, bemanning og lignende blir drgftet. HF argumenterer for at ansatte som far
medvirke i slike mgter, vil vaere informerte pa samme tid som fglelsen av eierskap og gnske
om engasjement kan gke betraktelig. Hos Ekornes Grodas har jeg sett at manedlige allmgter,
blir benyttet til statusoppdateringer. Fabrikksjefen fremstilte dette pa falgende mate: «(...) vi
har og faste allmgte ein gong i manaden der eg informera om status og slike ting. Og kanskije

eg hentar inn andre ressurspersonar i Ekornes som kan fortelje om ulike tema.» (Rygg 2015).

86



Om eller hvordan ansatte medvirker i disse mgtene er for meg uvisst, men allmgtene

representerer uansett et verktgy for a dele informasjon.

Videre presenterer bade HF og Ekornes Grodas informasjonsskjermer som et nyttig verktay. |
fremstillingen av HF kom det frem at de har erfart at stadig flere bedrifter tar i bruk
informasjonsskjermer som et delingsverktey. Fordelen med verktoyet er etter HFs syn, at
skjermene kan plasseres strategisk rundt i virksomheten, og kontinuerlig spre gnsket
informasjon til ansatte. Typisk dreier informasjonen seg om ngkkeltall for produksjon og
sykefraveer, samt informasjon om arbeidsmiljgtiltak. | tillegg til dette understreker HF at flere
virksomheter har klart & inkludere daglig drift pa skjermene, og pa den maten gi medarbeidere
oversikt over utfordringer og flaskehalser rundt om i produksjonen. HF har til sist argumentert
for at en slik her og na informering, vil kunne gi ansatte en langt stgrre

verdiskapningsforstaelse og et bredere medvirkningsgrunnlag.

Likeens har Ekornes Grodas ogsa hatt god nytte av informasjonsskjermer over lengre tid. Via
skjermene informeres det bade om ulike statistikker og generell informasjon. Informant B
beskriver bruken av skjermene slik: «Vi er vande med og folgje med pd skjermane. (...) der
kjem den informasjonen med ordrar, produktivitet, fraveer og slikt. Ogsa nar det er noko
spesiell informasjon so skrive sekreteren det pa skjermen. Altso det vi skal informerast om,

som besgkande og ting som skjer» (Informant B 2015).

I tillegg til informasjonsskjermer finner man ogsa flere informasjonstavler rundt om i
fabrikken. Disse observerte jeg pa ulike steder da jeg var pa besgk. Fabrikkens
forbedringstavler er allerede introdusert i 8.2.1, men i denne sammenheng er det ogsa
vesentlig & nevne administrasjonens forbedringstavle som et eget informasjonsverktgy. Som
beskrevet i den empiriske fremstillingen av Ekornes Grodas, har administrasjonen en egen 24
— timers tavle som er plassert godt synlig i produksjonslokalene. Tavlen blir som nevnt brukt
til & gjgre opp status hver 24. time, og informant D reflekterer slik rundt denne tavlen:

«Det var vel etter nytt ar ein gong, da dei begynte & ha tavlemate nede i produksjonslokala. Far so
hadde dei, eg trur det var ein time i veka, kvar fredag eller noko slikt, der dei hadde mgte og prata om
alt. Men no er det tavlemgte nede kvar dag og vi kan ga og sja. Vi har ganske god kontroll etter kvart,

fordi vi kan g og sja pa tavla deira.» (Informant D 2015).

Pa grunn av at administrasjonens 24 — timers tavle er plassert i produksjonslokalene og blir

oppdatert en gang i dggnet, ser det ut til at den utgjer en sentral informasjonskilde til
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fabrikkens medarbeidere. Jeg har oppfattet det slik at i tillegg til oppdatering av tall og
statistikker, er det gjennom denne tavlen at fabrikkens ledere og administrasjon oppdaterer
hverandre, kommer med forbedringsforslag og utarbeider handlingsplaner. Dermed ser det ut
til at ansatte har enkel tilgang til bade statistikker og ledelsens og administrasjonens
aktiviteter. Ut over dette oppsummerer informant B bruken og nytten av informasjonstavler

pa falgende mate:

«Elles brukar vi a vere flinke & bruke oppslagstavlene, og du far i grunn den informasjonen du skal ha
med & ga til dei rette plassane. Slik som her nede i kantina so er det jo ei tavle med generell
informasjon om mgater og kva som skjer den neste veka, slik i stikkords form. For eksempel at den og
den dagen er sjefen og tillitsvalte pd mgter der og der, so du blir informert. (...) det kan jo veere godt &
vete kva som skjer, om personar som er vekke, og nar det kjem besgkande so kan det no vere greitt &

vete kven som er der (...) og kva dei skal.» (Informant B 2015).

At ansatte fglger med pa skjermene, det kan fabrikksjefen bekrefte. Han sier nemlig falgende:
«viss det er nokre tal som ikkje blir oppdatert, so far vi hayre det ganske fort. Sa folk falgjer
med, sjolv om vi kanskje ikkje trur det. (...) folk er veldig opptatt av det. Korleis det star til.»
(Rygg 2015). Dette bekrefter at informasjonsskjermene og — tavlene er et nyttig verktgy som
holder ansatte informert om tingenes tilstand.

Andre informasjonsverktgy som er presentert gjennom Ekornes Grodas, men som ikke har
veert like fremtredende, er internavisen Inside, intranettet, ekornes.com — epostadresser og
sosiale medier. Samtlige ansatte har fatt tildelt en personlig ekornes.com — epostadresse med
tilgang til ekornessystemet, kvalitetssystemer og HMS — datablokker. Av sosiale medier har
fabrikken akkurat tatt i bruk Jammer som er et Facebook — lignende program for bedrifter.
Jammer apner opp for en enklere og mer uformell kommunikasjon mellom de ulike
fabrikkene og salgskontorene. | falge Rygg er det opp til hver enkelt leder og ansatt a bli med
pa dette sosiale nettverket og beskriver det det slik: «(...) Dette blir jo so bra som dei tilsette
vil at det skal bli. Du er jo pa ein mate avhengig av at folk er med og delar stort og smatt, og

er med og kommentera litt. Men klart her er det muligheit for dei tilsette.» (Rygg 2015).

For a sammenfatte diskusjonen rundt informasjon og ulikheter i kunnskapsniva, vil jeg si at
det er presentert en bred form for informasjonsdeling. Denne formen mener jeg vil kunne
utjevne ledere og medarbeideres ulikheter i kunnskapsniva som Kesting og Ulhgi (2010) viser
til. Videre vil jeg argumentere for at det kommer tydelig frem at deling av informasjon er

vesentlig for MDI. For det farste sier forskningen at kvaliteten pa ansattes ideer er avhengig
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av tilgjengelig informasjon, noe man ogsa ser igjen i aktivitetene til HF og Ekornes Grodas.
For det andre orienterer HF om at ansatte som vet hva som skaper verdi for bedriften, ogsa
har et starre grunnlag til a bidra med forretningsmessig relevant utvikling. Til dette leder
Ekornes Grodas som et godt eksempel, nettopp fordi det legges til rette for at ansatte skal fa
innblikk i helheten av konsernets produksjon og utvikling. Til sist vil jeg si at HF og Ekornes
Grodas utfyller det teoretiske rammeverket, dette ved & vise hvordan man praktisk kan legge

til rette for informasjonsdeling ved bruk av ulike verktay.

8.2.3 Stgttende ledelse

Ifalge forskningen er en stattende ledelse vesentlig for a fremme MDI og en forutsetning for
all ansattdeltakelse. Studier har indikert at et hgyt niva av lederstatte vil gi et hgyt niva av
medarbeideres medvirkning og medbestemmelse ved innovasjonsaktiviteter (Kesting og
Ulhgi 2010). Likeens ser man i arbeidet til HF at lederrollen blir ansett som fremtredende nar
MDI skal settes pa dagsorden. HF understreker at det er ledelsen som sitter med
hovedansvaret og er den som fgrst ma legge til rette for ansattes reelle medbestemmelse og
partssamarbeid. | forskningen er dette presentert som ansattes fullmakt til & trd ut av en
definert arbeidsbeskrivelse, og vie tid og ressurser til idegenerering eller deltakelse pa mater
der prosjekter blir diskutert og besluttet (Kesting og Ulhgi 2010). De danske forskerne sier at
denne fullmakten kun kan bli innvilget av ledelsen. Ser man videre til mal — og
verdidokumentet til Ekornes ASA, sa finner man at det er nedfelt at «ledere i Ekornes skal
veere samarbeidsorienterte og involverende i sin ledestil, og ha en grunnleggende respekt for
hverandre og for ansatte». | tillegg fremkommer det at det var fabrikksjefen ved Ekornes
Grodas som farst tok initiativ til en utvidet ansattmedvirkning, og fikk fabrikken pameldt til
prosjektet PROFF — produksjon for fremtiden. Gjennom dette prosjektet ble medarbeiderne

for alvor tildelt fullmakt til & bedrive utviklingsarbeid.

I tillegg til & innvilge fullmakt til ansatte, har forskningen ogsa vektlagt at en stgttende ledelse
innebaerer a legge til rette for arbeidsstokkens initiativer for idegenerering og
beslutningstaking (Kesting og Ulhgi 2010). I trad med forskningen argumenterer HF for at
bedrifter bor etablere systemer som fanger ideer og falger dem opp, og videre sikrer at alle har
like muligheter til & bidra med utviklingsforslag. HF kommenterer videre at systemer bgr
tilpasses virksomhetens starrelse og egenart, noe som indikerer at det kan veere stor variasjon

i hvordan bedrifter velger & organisere sitt system. Systemene kan dermed skille seg i alt fra
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digitaliserte programvarer til enkle og uformelle system som baseres pa muntlig
kommunikasjon. Ved Ekornes Grodas ser man klart et system som legger til rette for
medarbeideres initiativer for idegenerering og beslutningstaking. Ved a innfare og ta i bruk
forbedringstavler, har ledelsen tilrettelagt for at ansatte skal kunne beslutte og styre

forbedringsprosessene fra A til A.

Til sist er det gjennom forskning funnet at det er lite sannsynlig at medarbeidere vil fremme
initiativ til endring dersom de oppfatter lederstgtten som negativ (Amabile mfl 2004 i Kesting
og Ulhgi 2010). Forskerne fremhever at det 8 komme med nye ideer alltid vil vare knyttet til
en viss negativ eksponering. De sier at forslag til nye rutiner indirekte betyr at man setter
sparsmalstegn ved eksisterende praksisers validitet. En ledelse som opptrer stattende vil
derfor veere av sentral betydning for a ufarliggjgre ansattes opplevelse av a bli satt i et darlig
lys (Kesting og Ulhgi 2010). HF taler omtrent samme sprak, og fremhever at ledelsen ma ta
initiativ til en kommunikasjon som preges av tillit pa tvers av alle nivaer i bedriften. Attpatil
argumenterer HF for at det er vesentlig at ledelsen viser et ekte engasjement som fremhever at
forbedringsarbeid er et fells ansvar som skal prioriteres. Nar jeg ser til Ekornes Grodas vil jeg
argumentere for at ledelsen ved fabrikken opptrer sveert stgttende. | mitt intervju med
fabrikksjefen kunne han uttale fglgende: «(...) For det er jo det det handlar om, a snu alle
steinar og stille sparsmalsteikn ved alt. Kan dette flyte betre? Kan dette gjerast betre? Det er
mykje det det handlar om.» (Rygg 2015). Fabrikksjefen er her tydelig pa at han gnsker at
arbeidstakerne skal stille spgrsmal og utfordre eksisterende rutiner. Mitt synspunkt er at det er
pa den maten virksomheten utvikler seg. Videre kunne informant B gi et beskrivende bilde av

hvordan ledelsen ufarliggjorde det a stille spgrsmal og fremme ideer til utvikling:

«For det var jo sdnn da vi begynte med LEAN her, so var det jo det her: «Off kva er det vi skal til med
no d&? Kva er det leiinga kjem med no d&?» Det handlar om kva er det dei pressar pa deg no, men altso
leiinga er jo med pa det. Dette er jo heilt fra topp til botn, alle er med pa det og drege lasset ilag.
Leiinga viste veldig godt at dette er vi 0g med pa, det er ikkje bare dei pa golvet og avdelingslederane
som er med pa det, men heilt til topps her. So administrasjonen her oppe, dei hadde si eiga tavle her. So
dei hadde sine mgter. Det kontoret ved sidan av her er jo eit godt eksempel. Eg huskar ikkje kor mange
permar og reolar og hyller han hadde. Og da han begynte, so bar han ut eine reolen fgre hin etter. Til
slutt stod der att ein liten reol, og i den hadde han 3 permar, og det var alt han hadde bruk for.

Vanlegvis hadde han veggen full av permar.» (Informant B 2015).

Eksempelet som informant B trekker frem, viser at ledelsen ved Grodas — fabrikken star

sammen med arbeidstakerne og opptrer stgttende. Jeg vil hevde at de opptrer stgttende i den
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forstand at de palegger seg selv samme forventninger til utviklingsarbeid som de palegger
sine medarbeidere. Ytterligere er det gjennom datainnsamlingen og fremstillingen av Ekornes
Grodas, kommet frem at ledelsen fikk med seg ansatte pa forbedringsarbeidet ved a gi dem
full stette i alle ideer og forslag de matte komme med. Fabrikksjefen beskriver dette pa

felgende mate:

«(...) noko var jo lurare enn andre ting sjolvsagt. Det var jo ting som ikkje var so lurt, men det bygger
jo bare erfaring. Det er viktig ndr du begynner & fa ein slik driv at eg som leder ikkje seier «nei, dette

kan vi vente litt med», so ein ma gje dei, so dei far holde oppe driven og tempoet sitt.» (Rygg 2015).
Informant C statter opp under Rygg sin uttalelse og sier fglgende:

«(...) vi bare passar pd d gje dei nok tid til d fa lov til d finne pd ting, og prove ut og feile, og prove
igjen. (...) i byrjinga var det ofte slik at dei kom inn hit [pa kontoret] og spurte «kan vi gjere sann og
slik? Ja versegod prov.» (...) det er ikkje nokon forslag som er for dumme, dei md provast. (...) Du mad
ha trua pa at, okay dette har vi tru pa at du klarar, ogsa da gje frie tgylar og backe opp nar det strittar i

mot. Vi ma ha trua.» (Informant C 2015).

Det ser ut til at ledelsen ved Grodas — fabrikken har et klart mal om & opptre stattende. Om
dette er bevisst eller om det faller seg naturlig, det vet jeg ikke. Uansett sa kan det se ut til at
utviklingsarbeidet er et resultat av at medarbeidere gis frihet til & utforske muligheter med
tydelig statte fra ledelsen. Dette er i samsvar med forskningen som sier at en stgttende ledelse

er vesentlig for MDI og en forutsetning for all ansattdeltakelse.

Stettende ledelse kan kort oppsummeres med & hevde at det er ledelsen som sitter pa ngkkelen
til ansattes reelle mulighet til medbestemmelse. For at MDI skal fa fotfeste vil ledelsens
oppgaver dermed besta i a tilrettelegge slik at medarbeidere kan tra ut av en definert
arbeidsbeskrivelse og ta i bruk mer av sin kunnskap. Videre vil det veere vesentlig at ledelsen
gar foran med et godt eksempel hvor de bedriver synlig utvikling av egne arbeidsomrader,
samt at de viser tillit til ansattes fornyingsarbeid.

8.2.4 Insentiver og miljg for idegenerering

Forskningen sier at dersom ansatte verken blir satt pris pa eller belgnnet for innovativ atferd,
har de heller ingen ytre insentiver for & fremme nye ideer. Pa grunnlag av dette spiller
insentiver en sentral rolle i arbeidet med & motivere arbeidstakere til & utvikle ideer og delta i

beslutningsprosedyrer. Men til gjengjeld er det ogsa sett at det er problematisk a utarbeide
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gode og hensiktsmessige insentivpraksiser (Kesting og Ulhgi 2010). Da jeg spurte
fabrikksjefen ved Ekornes Grodas om ledelsen gjgr noe spesielt for & fange forslag og ideer

fra ansatte, svarte han fglgende:

«(...) vi spekulerte jo mykje pd kva vi kunne gjere for d fa opp engasjementet og fa opp
forbetringsforslag. (...) Ogsa vart vi einige om & innfgre ein konkurranse, slik at vi betalte pengar for
beste forslag. Og da gkte det jo litt, men fremdeles ikkje nokon revolusjon, men vi fekk jo inn ein god del
meir forslag. Men det og vart jo veldig byrakratisk, for vi skulle jo rangere dette her og bestemme kven

so skulle f& pengar, og ja det blei jo litt byrékrati dette ogsa.» (Rygg 2015).

Rygg beskriver her i trad med forskningen at det er utfordrende a utarbeide funksjonelle
insentivpraksiser. Det er tydelig at insentiver som kan knyttes til byrakrati, ikke er funnet a
veere formalstjenlig for Grodas — fabrikken. I avsnittet om beslutningstaking og
beslutningsstrukturer er Ryggs uttale om oppstarten av Lean og innfagring av forbedrings — og
forslagstavler gjengitt. Der er det fremstilt at forbedrings — og forslagstavlene farte til et stort
engasjement med mange ideer og gjennomfarte forslag. Dette tyder pa at insentiver ikke
behgver & bety at ansatte ma lgnnes eller lokkes pa andre mater for bidra i utviklingsarbeidet.
Det tyder heller pa at arbeidstakere er klare til 4 engasjere seg og delta, sa fremt de far den
tidligere omtalte fullmakten til det. Dette kan bekreftes av informant B og D. De fikk
spgrsmal om hva som motiverer dem til & komme med forbedringsforslag. Informant B svarte

som falger:

«Motivera? Altsa, vanskeleg spagrsmal, men viss det er noko som irritera deg so begynne du automatisk
a studere om det er noko eg kan gjere her som kan gjere det lettare. Sa det er jo ting so dukkar opp rett
og slett. Eg gar ikkje heile dagane a tenker pa forbetringsforslag, men du tar det nar det dukkar opp, og
da er det om & gjere & fa det pa en lappe, og fa det pa tavla fortast muleg far du glayme det. Men der er

ikkje noko spesielt som inspirera til & komme med forslag.» (Informant B 2015).

Mens informant D uttrykte seg slik:

«Det er no gjerne det nar du ser at der er forbetringsbehov. Altsd om du star og monterer, og du sliter
med noko kvar gong, same problemet, sa er no det motivasjon for idear. Og viss du da far ein ide, sa er
det no det & & den ned pa papiret. Og gjerne nar ein da diskutera at ein sliter med det og det
problemet, s& kjem det gjerne fleire som seier at dette problemet har eg ogsa sett pd. Og da begynner
ballen d rulle, ogsad gdr det av seg sjolv. (...) Ofte startar no desse ideane med eit problem, det er eitt
eller anna du sliter med som gjer at dagen din ikkje gar sa effektivt som den kan ga.» (Informant D
2015).
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Begge informantene gir her uttrykk for at det er utfordringer i arbeidshverdagen som er deres
insentiver for a bidra med forbedringsforslag. Tar man attpatil i betraktning at ledelsen
opptrer stgttene og setter pris pa innovativ atferd, sa kan det se ut til innfagring av forbedrings
— og forslagstavler og rutinene rundt disse, gjer at de na fungerer som insentiver for

utviklingsarbeid i Ekornes Grodas.

Forskning har i tillegg funnet at insentiver til innovative aktiviteter, er trigget av sosial
samhandling og utveksling. Studier har hevdet at innovasjon er et resultat av gjentatte sosiale
interaksjoner som involverer et mangfold av individer. Derfor har forskere ogsa fremhevet at
bedrifter ber danne miljg for idegenering. Med miljg for idegenerering menes det at
virksomheter ber gi ansatte tid og ressurser til & utvikle forslag. I tillegg menes det at bedrifter
bar legge til rette for plattformer for inspirasjon og informasjonsutveksling. Det refereres til
bade interne og eksterne plattformer for mater, leering og utvikling (Kesting og Ulhgi 2010). |
trad med forskningen er uttalelsen til informant B som sier falgende: «Men eg merkar jo det
etter at vi har hatt nokre samlingar,(...) der LEAN er oppe som tema, so far du litt inspirasjon
bare av og hgyre om at andre prata om det. Og nar ein er pa besgk med andre bedrifter so er
der alltid eit eller anna & plukke opp.» (Informant B 2015). Informant B viser her til nytten av

eksterne plattformer og at man alltid kan hente inspirasjon fra andre aktgrer.

Nar jeg ser til HF vil jeg argumentere for at HF i seg selv kan fungere som en ekstern
plattform for virksomheters inspirasjon og informasjonsutveksling. Arsaken til at jeg hevder
dette er at HF arbeider med & informere og styrke utviklingsaktiviteter i norske bedrifter.
Derfor vil HF kunne fremsta som en ekstern aktgr, som bedriftens ledelse og ansatte henter

informasjon og inspirasjon fra.

For gvrig har jeg sett at HF statter ulike konferanser og utviklingsprosjekter som kan arte seg
som interne eller eksterne plattformer. Med det mener jeg at bedrifter kan sgke om statte til
konferanser og prosjekter enten i regi av seg selv, og skape en intern plattform, eller i
fellesskap med andre virksomheter i naboomradet og/eller i bransjen, og pa den maten danne
en ekstern plattform. Til konferansene har HF et bredt spekter av samarbeidspartnere som kan
formidle aktuelle og tjenlige presentasjoner. Herfra kan deltakere hente kunnskap som
inspirerer til nytenkning. Og som informant B uttalte, sa far man jo litt inspirasjon bare av a

hgre andre prate om det.
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Et godt eksempel pa en ekstern plattform for idegenerering, er den nyetablerte Bedre Bedrift
konferansen i regi av HF. Hensikten med konferansen er a danne et treffpunkt pa tvers av
bransjer og domener. Det er snakk om et treffpunkt for blant annet bedriftsledere, tillitsvalgte
og medarbeidere, i tillegg til forskningsmiljger og andre med interesse for samarbeid,
medvirkning og MDI. | trad med forskningen byr denne konferansen pa sosiale interaksjoner
sammen med et mangfold av individer. Mine observasjoner under konferansen tilsa at
deltakerne hadde stor nytte av a lytte til hverandres utfordringer og mater a lgse dem pa. Flere
uttalte at de kom til a ta med seg nye ideer og inspirasjon tilbake til egen bedrift.

Til sist er det gjennom HF presentert to verktgy som jeg mener vil kunne fortone seg som
insentiver og interne plattformer for idegenerering. Det farste verktayet er idedugnad, der
malet er & hgste utviklingsforslag. Dersom bedrifter gjennomfarer jevnlige idedugnader, kan
disse fungere som et insentiv for idegenerering. | tillegg har HF hevdet at forslag som
gjennomfgres umiddelbart etter en idedugnad, vil kunne gke ansattes motivasjon for
nytenkning ytterligere. Det andre verktgyet er PALU — meteret som maler
samarbeidsforholdet mellom bedriftens ledere, tillitsvalgte og ansatte. Jeg vil argumentere for
at PALU — metereret vil kunne fungere som et internt insentiv for idegenering, nettopp fordi
ledere, tillitsvalgte og ansatte blir tvunget til & vurdere samarbeidet seg imellom. Ved &
evaluere eget samarbeidsforhold antar jeg at dette setter i gang tankeprosesser som kan genere

nye ideer og forslag til utvikling.

I samsvar med forskningen fremkommer det i denne delen av diskusjonen, at bade HF og
Ekornes Grodas vurderer insentiver og miljg for idegenering som viktig for MDI. Det ser ut
til at Grodas — fabrikken, gjennom forbedrings — og utviklingstavler, har klart & implementere
ideer og nytenkning inn i arbeidshverdagen, og benytter eksterne plattformer til ytterligere
inspirasjon. Til sist ser det ut til at HF legger til rette for insentiver og milje for idegenerering
gjennom konferanser og verktgy som bedrifter kan ha nytte av.

8.2.5 Bedriftskultur og — klima

| folge forskningen dreier kultur seg om sterke antagelser, meninger, verdier og holdninger,
mens klima omhandler sosiale praksiser og atferd som er formet av kulturen (Denison 1996 i
Kesting og Ulhgi 2010). Pa grunnlag av dette sier Kesting og Ulhgi (2010) at bedriftskultur —
og klima vil veere avgjgrende for hvordan enkeltindivider og grupper etterfalger
virksomhetens strukturer og praksiser. Videre har studier hevdet at mal og virkemidler,
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belgnningsorientering, arbeidsoppgaver og sosio — emosjonell statte, er faktorer som kan
koples til kollektiv nytenkning og et innovasjonsrettet bedriftsklima (Tesluk mfl 1997 i
Kesting og Ulhgi 2010).

| MDI — sammenheng tolker jeg dette i retning av at virksomheter ma sgke a skape en
bedriftskultur og et — klima som favoriserer ansattes medvirkning og medbestemmelse av
arbeidsplassens utvikling. Jeg oppfatter forskningen slik at arbeidsgivere bgr ta initiativ til de
nevnte faktorer, med mal om a styrke medarbeidernes engasjement for medbestemmelse og

innovasjon.

Nar jeg ser til Ekornes Grodas har jeg funnet at kulturen alltid har veert a ta vare pa
medarbeiderne (Informant B 2015). Mange har lang fartstid og arbeidsstokken er stabil med
lite gjennomtrekk, noe jeg tenker er et typisk aspekt for familieeide selskaper. Dette kan vitne
om at ledere i konsernet har klart a sette i verk faktorer som gjar at konsernets mal og verdier
blir etterfulgt. Blant annet er det nedfelt at konsernet skal etterstrebe og skape en kultur med
sterk endrings — og fornyingsevne. Med tanke pa alle endringer som er utfgrt ved Ekornes
Grodas, kan det tenkes at dette malet er nadd pa grunnlag av flere ulike faktorer som er satt i
verk. Deriblant forbedringstavler, delegert beslutningsansvar, informasjonsdeling og stattende
ledelse.

Ytterligere har forskere hevdet at en kultur og et klima med kort maktavstand og tett
samarbeid mellom ledere og ansatte, teller positivt for MDI (Kesting og Ulhgi 2010). |
samsvar med forskningen finner jeg ogsa dette i mal — og verdidokumentet til Ekornes ASA.
Der star det nemlig falgende: «Basert pa gjensidig respekt skal det vaere en tett og apen
dialog mellom ledelse og ansattes tillitsvalgte». Attpatil har jeg i kapittel 8.2.1 sett at
maktavstanden i Ekornes Grodas tilsynelatende er svert kort. Dette hevder jeg utfra

beslutningsansvaret som er delegert til ansatte.

Pa den annen side har Kesting og Ulhgi (2010) oppfordret til mer forskning angaende
maktavstand og samarbeid. De etterlyser mer kunnskap om den generelle anerkjennelse av
ordinzere medarbeidere, flere studier angaende maktdistansen mellom ledere og ansatte, og til
sist mer forskning rundt virksomheters kultur for feilgrep. | fremstillingen av MDI —
konseptet er den norske studien til Amundsen mfl (2011 i Aasen og Amundsen 2011)
presentert som en delvis respons pa Kesting og Ulhgis (2010) oppfordring til mer forskning.

Amundsen og kollegaer (2011 i Aasen og Amundsen 2011) har identifisert ni kulturelle
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kjennetegn ved virksomheter som ser ut til & lykkes med MDI: engasjement,
samarbeidsorientering, stolthet, tillit, toleranse, trygghet, utviklingsorientering, apenhet og
autonomi. Disse kjennetegnene er videre karakterisert som MDI — kultur. | det teoretiske
rammeverket har jeg hevdet at studien og kjennetegnene kan tolkes i retning av a illustrere en
god anerkjennelse av ordinare medarbeidere, kort maktdistanse mellom leder og ansatt, og en

bra toleranse for feilgrep i norsk arbeidsliv.

Studien til Amundsen mfl (2011) har jeg funnet igjen i arbeidet til HF, hvor de ni
kjennetegnene for MDI — kultur er presentert i handboken for MDI. HF understreker at de har
erfart at bedrifter som evner & praktisere MDI, har flere likhetstrekk med forskningens MDI —
kultur. Derfor mener HF at bedrifter ma legge til rette for en involverende innovasjonskultur,
hvor god kommunikasjon, tillit og snske om samarbeid er elementaere baerebjelker. Hertil har
HF trukket frem elementer og verktgy som de mener stgtter opp om virksomheters MDI —
kultur. Mange av elementene og verktayene er allerede presentert andre steder i dette
diskusjonskapittelet, som for eksempel delegert ansvar, informasjonsdeling og lederrollen.
Elementene blir nevnt her fordi de ogsa har en sterk betydning for bedrifters kultur og klima
for MDI. Andre elementer som HF viser til er bedriftens iboende motstand mot endring,

ansattes engasjement og samarbeidsvilje, toleranse for feilgrep, og det sosiale miljget.

Bedriftens iboende motstand mot endring ma i falge HF bekjempes, og man ma enes om &
jobbe med utvikling. I trad med forskningen referer dette til kjennetegnet
samarbeidsorientering. | arbeidet med & bygge en samarbeidsmentalitet i virksomheten,
fremhever HF at ledelsen har i oppdrag & bevisstgjare bedriftens arbeidstakere pa det felles
ansvaret de har for & skape en god og konkurransedyktig arbeidsplass. Dette kan gjeres ved a
involvere samtlige i bedriftens mal og strategier. Videre har HF fremhevet at en samarbeids —
og utviklingsorientert tillitsvalgt, kan veere ngkkelen som bygager tillit mellom ledere og
ansatte. Den tillitsvalgte kan nemlig forberede kollegaer pa kommende endringer og bidra til &

gi endringsprosesser den legitimitet som ma til for a lykkes.

Men uten engasjement og samarbeidsvilje fra medarbeiderne, vil ikke utviklingsarbeidet fare
frem. Hertil har HF papekt at dersom ansatte faler eierskap til bedriften og arbeidet, vil dette
kunne heve virksomhetens kultur og klima for innovasjon ytterligere. Dette fikk jeg ogsa
tydelig erfare fra informant B i Ekornes Grodas som uttalte fglgende: «(...) det er viktig &
respektere kvarandre. Men altsa, du far eit heilt anna syn pa arbeidsplassen din og
omgjevnadane nar du verkeleg fgler du er med pa & bestemme.» (Informant B 2015).
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Informant D felger opp med a si: «(...) du fir eit litt meir eigarskap til bedrifta og eigarskap
til det du driver med nar avgjerslene kjem sa lang nede. Det har veldig mykje a sei.»
(Informant D 2015). Pastanden fra HF og uttalelsene til informant B og D vitner om at
beslutningsansvar og eierskap har betydning for ansattes engasjement og samarbeidsvilje, og
videre for virksomhetens kultur og klima for MDI. Dette kan ogsa tyde pa, som tidligere

omtalt, en god anerkjennelse og kort maktavstand mellom leder og ansatt.

Kesting og Ulhgi (2010) etterlyste i tillegg mer kunnskap angaende virksomheters toleranse
for feilgrep. Som nevnt har jeg allerede hevdet at studien til Amundsen mfl (2011) tyder pa en
bra toleranse for feilgrep i norsk arbeidsliv. I min fremstilling av Ekornes Grodas kom det
ogsa frem at feilgrep er akseptert og bygger erfaring. Da jeg spurte fabrikksjefen om hvordan
det reageres pa feil og avvik i produksjonen, kunne han fortelle falgende: «Det er jo heilt
greitt og gjere feil, (...). Og det trur eg det er ein bra kultur for, altsa det & ha lov til & gjere
feil. Men det er ikkje sa greitt om det skjer mange gonger pa rad.» (Rygg 2015). Dette ble
ogsa fastslétt av informant B som stilte seg slik til sparsmalet: «A nei, det er no menneskelig &
feile, men du skal no unnga a sta a gjere same feilen oppatt og oppatt. Ein ma prave a leere av
sine feil.» (Informant B 2015). Videre har jeg presentert at det ved Grodas — fabrikken ikke er
interessant a finne ut hvem som har gjort feil, ansatte drgfter isteden arsaken til
egenproduserte feil. Informant D forklarer dette pa falgende mate: «(...) vi ser etter rot —
drsaka som vi seier. (...) Sd det er no det d finne grunnen til at det oppstar vrak. (...) Er det
omstillingane? Er det darleg opplaring? Kva er det som gjer at det blir vraka?» (Informant
D 2015). Utsagnene fra bade fabrikksjef og ansatte indikerer at det er en god toleranse for
feilgrep i bedriften, sa sant ikke samme feilen er gjentakende. Videre ser man at de prover a
finne arsaken til at feilen oppstod i farste omgang, for sa a ta leerdom av dette. | beste fall

tenker jeg at dette kan fare til innovasjoner man farst ikke forutsa.

Til sist er det i det teoretiske rammeverket sett at det sosiale miljget er med og pavirker ledere
og ansattes kreative atferd (Amabile mfl 1996 i Kesting og Ulhgi 2010). Ved Ekornes Grodas
ble jeg informert om en egen fokusgruppe som har ansvar for fabrikkens sosiale aktiviteter.
Oppgavene til gruppen bestar blant annet av a drifte bedriftsidrettslag, arrangere fjellturer og
andre gnskede aktiviteter. For eksempel har de hver tirsdag leid den lokale idrettshallen, hvor
de som gnsker kan bedrive ulike former for trening. Jeg vil pasta at slike uformelle aktiviteter
kan lede til kortere kommunikasjonslinjer, hvor ideer og forslag til utvikling lettere ser dagens

lys. I tillegg er det ved fabrikken avholdt en stor arbeidsmiljgsamling, der medarbeidere har
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satt ord pa hva som er et bra og et darlig arbeidsmiljg. Under denne samlingen kom det frem
at mange er opptatt av at et bra arbeidsmiljg dreier seg om a kunne prestere og yte. Dette kan
vitne om at bedrifters sosiale miljg og ansattes muligheter til ekstra innsats, kan vaere med a

styrke virksomheters kultur og klima for MDI.

Det er i denne delen av diskusjonen presentert at bedrifters kultur og klima er avgjgrende for
hvordan enkeltindivider og grupper etterfglger gjeldende strukturer og praksiser. Til dette ser
det ut til at flere faktorer er av betydning. Deriblant kort maktavstand og tett samarbeid
mellom ledere, tillitsvalgte og ansatte, og bedrifters kultur for feilgrep. Hertil har jeg
argumentert for at studien til Amundsen mfl (2011) illustrerer en god anerkjennelse av
ansatte, en kort maktdistanse mellom leder og medarbeider, og en bra toleranse for feilgrep i

norsk arbeidsliv.

Ved a diskutere empiriske funn fra HF og Ekornes Grodas, er det funnet ytterligere faktorer
som har betydning for virksomheters kultur og klima for MDI. Blant annet er det sett at HF
fremhever at bedrifters iboende motstand mot endring ma bekjempes, og at man ma enes om a
samarbeide. Hertil er leder — og tillitsvalgtrollen presentert som sentrale aktarer, i tillegg til
samarbeidsvillige medarbeidere. Det er videre sett at ansattes opplevelse av eierskap til
bedriften kan gke samarbeidsnivaet ytterligere. Dette bekreftes av informant B og D ved
Ekornes Grodas. Til dette er det poengtert at delegert beslutningsansvar er av stor betydning.
Til sist er det gjennom Ekornes Grodas ogsa fremhevet at rom for feilgrep og sosiale
aktiviteter, er faktorer som fremstar som betydningsfulle for bedrifters kultur og klima for
MDI.
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9 Oppsummering, konklusjon og
avsluttende kommentarer

| oppgavens innledning er utvikling og mobilisering av ansattes kompetanse hevdet a veere
avgjerende for bedrifters mate med blant annet gkte kostnader, svingninger i markedet og
krav til fornyelser. MDI er antatt & vaere en strategi og et konkurransefortrinn for fremvekst av
innovasjonsevne og gkt verdiskapning (Aasen mfl 2013). Formalet med denne studien har
derfor veert & fremskaffe innsikt i hva MDI er. | kraft av teoretiske perspektiver for
innovasjon, leering og medarbeiderinvolvering, har jeg ved hjelp av en kvalitativ casestudie
undersgkt MDI gjennom tre analyseenheter: 1) tradisjonen for ansattmedvirkning i det norske
arbeidslivet, 2) HF og 3) J.E. Ekornes ASA, Avd. Grodas. Ved a studere tradisjonen for
ansattmedvirkning i norsk arbeidsliv, har jeg kunnet presentere den institusjonelle og
kulturelle rammen for det arbeidsmarkedet vi i dag er en del av. Videre har jeg gjennom HF
fatt erfare hvordan det pa nasjonalt plan arbeides med medvirkning og MDI, og til sist har jeg
via Ekornes Grodas fatt kjennskap til hvordan en bedrift organiserer arbeidet med
medvirkning fra ansatte i innovasjonsprosesser. Det empiriske datamaterialet har sammen
med innsikt i de teoretiske perspektiver, generert flere funn som har hjulpet meg til & oppna

en bred forstaelse for hva MDI er.

9.1 Tradisjonen for ansattmedvirkning i det
norske arbeidslivet

For det farste har jeg i denne studien funnet at MDI best kan forankres i et arbeidsmarked
som er preget av samarbeidsorienterte reguleringer, hvor arbeidstakere har fatt en legitim rolle
i styring og planlegging av egen arbeidsplass. Opprettelse av lover og avtaler som plikter
samarbeid og medvirkning i arbeidslivet, samt utarbeidelse av retningslinjer for forhandlinger,
vil veere av betydning for at MDI skal fa fotfeste. Dette er i tillegg det som sarpreger
tradisjonen for ansattmedvirkning i Norge, og besvarer dermed farste forskningssparsmal. |
oppgaven har jeg presentert at den farste reguleringen kan skrives tilbake til 1800 — tallet, og
at det deretter har pagatt en konfliktfylt, men interaktiv leeringsprosess hvor et institusjonelt
rammeverk preget av samarbeid og utvikling har blitt til. Eksempler er blant annet
Hovedavtalen LO — NHO, Produksjonsavtalen, Samarbeidsforsgkene og Samarbeidsradet LO

— NHO. Produksjonsavtalen er funnet a kunne vere en farste spire til MDI, mens
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Samarbeidsforsgkene kom pa banen med mal om a gke graden av medvirkning og innflytelse
ved a begrunne at samarbeid ville gi resultater man ellers ikke ville ha oppnadd. I studien
peker jeg dessuten ogsa pa at Samarbeidsforsgkene kan ses gjeldende den dag i dag via
Arbeidsmiljelovens kapittel 4. Eksemplene viser at tradisjonen for ansattmedvirkning i Norge
strekker seg flere generasjoner tilbake i tid, og at den preges av at det fra flere hold er arbeidet
med & skape et institusjonelt rammeverk hvor utvikling via medvirkning fra arbeidstakere og
samarbeid mellom ledere og ansatte skulle sta i farersetet. I trad med forskning fra bade
Aasen mfl (2013), Lorenz (2015) og Kesting og Ulhgi (2010), har jeg observert at Norges
institusjonelle rammeverk legger til rette for at arbeidstakere skal kunne sta i posisjon til &

utnytte egen kunnskap og kreativitet i arbeidet, noe som er funnet a veere en fordel for MDI.

9.2 Hovedorganisasjonenes Fellestiltak

Ved & studere arbeidet i HF har jeg sett hvordan det pa nasjonalt plan arbeides med
medvirkning og MDI, som ogsa er oppgavens andre forskningsspgrsmal. Jeg har presentert at
HF har definert MDI som arbeid der alle ansatte pa alle niva i bedriften deltar aktivt og
systematisk i & utvikle nye lgsninger, produkter og arbeidsprosesser. HF arbeider ut fra et
klart syn pa at ansatte innehar en mengde kunnskap som er av betydning i
innovasjonssammenheng. Videre viser oppgaven at HF arbeider med & spre kunnskap om
partsamarbeid og MDI. Gjennom bruk av ulike typer konferanser og prosjekter tiloyr HF en
arena hvor virksomheter og bransjer kan tilegne seg kompetanse om MDI, samt & utvikle
interne og eksterne samarbeidsforhold. Interne samarbeidsforhold har for gvrig vist seg a
kunne males ved hjelp av PALU — meteret. Studien viser ogsa at HF vektlegger at
virksomheters iboende motstand mot endring ma bekjempes, og at bedriftens ledere og
tillitsvalgte har sentrale roller nar MDI skal settes pa agendaen. | tillegg har jeg funnet at HF
anbefaler at ansvar delegeres ut til ansatte, noe de mener vil gi medarbeidere mulighet til
direkte medvirkning. Utover dette viser oppgaven at HF rader bedrifter til 4 etablere
individuelt tilpassede systemer som fanger og felger opp ideer.

9.3 J.E. Ekornes ASA

Gjennom Ekornes Grodas har jeg fatt innsyn i hvordan en bedrift organiserer arbeidet med
medvirkning fra ansatte i innovasjonsprosesser. For det farste har jeg funnet at konsernet ser

pa sine arbeidstakere som sin viktigste innovasjonskilde, og at medarbeidere skal medvirke sa
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langt det er mulig. For & imgtekomme dette har jeg sett at Ekornes Grodas har organisert
ansattes utviklings — og innovasjonsarbeid ved hjelp av forbedringstavler, og at dette har veert
en stor suksess for virksomheten. Via forbedringstavlene har ansatte fatt beslutningsansvar og
mulighet til & utforske egen kompetanse med tydelig stette fra ledelsen. Jeg har videre fanget
opp at dette, i tillegg til eksterne plattformer, fungerer som et insentiv for et kontinuerlig
utviklingsarbeid. Ytterligere har jeg bemerket at det ved Ekornes Grodas er sentralt at
medarbeidere er informert om fabrikken og konsernets tilstand, noe de ansatte ser ut til & sette
stor pris pa. Hertil har jeg sett at fabrikken organiserer flere ulike kanaler for a spre
informasjon. Til sist har jeg fatt rede pa at det i konsernet skal arbeides for & skape en kultur
og et klima med sterk endrings — og fornyingsevne. Toleranse for feilgrep og det sosiale
miljget er sammen med, delegert beslutningsansvar, stettende ledelse og informasjonsdeling,
funnet a virke inn pa bedriftens kultur og klima for MDI.

94 Dette er MDI

| utgangspunktet fremstar MDI som forholdsvis enkelt, det er innovasjoner fremdrevet av
ansatte. Men nar man begynner a se MDI i et starre perspektiv, sa finner man at det er et
komplekst fenomen hvor flere prosesser, faktorer og elementer virker inn. | arbeidet med
denne oppgaven har jeg trukket ut hovedpunkter fra litteraturen og sett disse i sammenheng
med empiriske funn fra mine analyseenheter. Jeg har gjort funn som bade har komplettert og

modifisert den eksisterende litteraturen.

Et institusjonelt rammeverk

Som allerede antydet i avsnitt 9.1, har jeg i denne studien funnet at et lands institusjonelle
rammeverk er med og legger faringer for virksomheters leering og organisering (Lorenz 2015,
Lundvall 1992). For eksempel har jeg sett at norsk lovgivning og andre organisatoriske
avtaler stiller krav i henhold til ansattes medvirkning og medbestemmelse pa arbeidsplassen, i
tillegg til samarbeid mellom ledere og medarbeidere. | falge Kesting og Ulhgi (2010) og
Aasen mfl (2013), er dette ogsa funnet a veere essensielt for MDI. Denne oppgaven, samt
tidligere forskning, slar med andre ord fast at et lands institusjonelle rammeverk er et sentralt

aspekt innen MDI som ma tas med i betraktningen nar man sgker a forsta fenomenet.
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Til tross for at jeg har sett at Norges institusjonelle rammeverk legger til rette for medvirkning
og medbestemmelse fra medarbeidere, har jeg likevel funnet at det er en utfordring a sette
MDI ut i praksis. Med utgangspunkt i forskning fra Kesting og Ulhgi (2010), hvor
potensialer, begrensninger og drivere for MDI er identifisert, har jeg veert i stand til a forme
fem faktorer som har vist seg & vere betydningsfulle for at innovasjoner fremdrevet av
medarbeidere skal kunne finne sted: 1) beslutningstaking og beslutningsstruktur, 2)
informasjon og ulikheter i kunnskapsniva, 3) stettende ledelse, 4) insentiver og milja for
idegenerering og 5) bedriftskultur og — klima. Med videre tilgang til empiri fra HF og
Ekornes Grodas har jeg bade kunnet bekrefte og komplettere de fem faktorenes betydning for
MDI ytterligere.

Beslutningstaking og beslutningsstruktur

Forskning fra Kesting og Ulhgi (2010) har fremhevet at ansatte i en virksomhet bgr medvirke
I bedriftens beslutningsprosesser. Dette argumenterer de ut fra funn som viser at medarbeidere
innehar eksklusiv og inngaende kunnskap angaende bedriftens operative niva, og at ledelsen
ofte ikke har mulighet til & sette seg inn i alle detaljer som foregar pa dette planet. Forfatterne
har derfor papekt at beslutningsansvar ber distribueres ut — og nedover i bedriften. Mine
empiriske funn fra HF og Ekornes Grodas er i trad med forskningen til Kesting og Ulhgi
(2010). Blant annet har jeg funnet at HF arbeider ut fra et klart syn pa at ansatte innehar en
mengde kunnskap som har betydning for innovasjon. Dette fremkommer gjennom HFs
definisjon for MDI og via vilkar som stilles for stette. Ekornes har, gjennom sitt mal og
verdidokument, ogsa gjort det klart at medarbeiderne er konsernets viktigste kilde til
innovasjon. Videre har jeg funnet at begge mine analyseenheter stgtter tanken om at
beslutningsansvar bgr distribueres ut — og nedover i organisasjonen. HF understreker at
delegert ansvar gir medarbeidere mulighet til direkte medvirkning i egne arbeidsprosesser, og
i Ekornes Grodas har de erfart at distribuert beslutningsansvar gir gkt engasjement og
eierskap blant ansatte, noe som lgnner seg for a lykkes med innovasjon og forbedringer. Funn
fra tidligere forskning, samt mine empiriske observasjoner, bekrefter med dette at
virksomheters organisering for beslutningstaking og beslutningsstruktur inngar i MDI —

konseptet.

I tillegg papekte Kesting og Ulhgi (2010) ogsa flere elementer innen utforming av
beslutningsprosedyrer som de mener har relevans for MDI. Deriblant at virksomheter burde
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utarbeide en mekanisme som formidler og filtrerer ideer. Hos Ekornes Grodas fant jeg at de
har innfart og tatt i bruk forbedringstavler som er styrt av fabrikkens medarbeidere. Jeg har i
oppgaven hevdet at forbedringstavlene er en mekanisme som sikrer ideer og bruk av
begrensede beslutningsressurser. Da tidligere forskning etterlyser studier som kan si noe om
hvordan mekanismer for formidling og filtrering av ideer kan utformes, mener jeg at
forbedringstavlene og organiseringen av disse er et konkret funn som kompletterer den

eksisterende forskningen.

Informasjon og ulikheter i kunnskapsniva

| det teoretiske rammeverket for denne oppgaven har jeg presentert forskning fra Kesting og
Ulhgi (2010) som understreker at ledere og ansatte har forskjellig kunnskapsniva og tilgang til
ulik informasjon. Forskerne papeker derfor at kvaliteten pa ansattes medvirkning og
utviklingsforslag, er avhengig av tilgjengelig informasjon. Funn fra mine analyseenheter
fastslar ogsa dette. Blant annet har jeg funnet at HF understreker at medarbeidere som kjenner
bedriftens verdiskapende prosesser, lettere vil kunne bidra med forretningsmessig relevant
utvikling og innovasjon. HF viser til at ansatte ma orienteres om virksomhetens mal og
visjoner for fremtiden, om muligheter og utfordringer, om pagaende og kommende aktiviteter
og om relevante ngkkeltall. | fglge HF vil dette statte opp under falelsen av a veere i et
skjebnefellesskap hvor man jobber mot felles mal. Likeens har jeg hos Ekornes Grodas
observert at det & vaere informert om fabrikkens og konsernets tilstand, er med og driver

medarbeidernes engasjement for innovasjon.

Mine empiriske funn hos analyseenhetene beriker i tillegg det teoretiske rammeverket til
Kesting og Ulhgi (2010). Jeg har vist til spesifikke verktay som benyttes til & spre
informasjon. Deriblant ulike former for magtevirksomhet, informasjonstavler og — skjermer,
sosiale media, internavis, intranett og e — post. Disse funnene har veert spesielt fremtredende
hos Ekornes Grodas, der flere ansatte har introdusert meg for ulike verktay og papekt

viktigheten av a veere informert om tingenes tilstand for & kunne ta del i utviklingsarbeidet.

Koplingene som jeg har sett mellom teori og empiri gjer at jeg her vil konkludere med at
informasjonsdeling og ulikheter i kunnskapsniva er et sentralt element innen MDI —

konseptet.
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Stettende ledelse

Mine empiriske funn fra HF og Ekornes Grodas tilsier at stettende ledelse er en forutsetning
for all ansattdeltakelse og falgende MDI. Blant annet poengterer HF at det er ledelsen som
sitter med hovedansvaret, og er den som farst ma legge til rette for medarbeidernes reelle
medbestemmelse. Dette kommer ogsa tydelig frem hos Ekornes Grodas, hvor jeg har fatt vite
at det var fabrikksjefen som farst tok initiativ til en utvidet medbestemmelse og medvirkning
fra ansatte. | tillegg har jeg funnet at det har veert sentralt for fabrikkens ledere a vise at de har
tro pa sine medarbeidere ved a gi dem full statte i alle ideer og forslag de matte komme med.
Ved Ekornesfabrikken har jeg ogsa sett at lederstatten er tilrettelagt gjennom innfering og
bruk av forbedringstavler, hvor ansatte har stgtte fra ledelsen til 4 styre og beslutte

forbedringsprosesser fra A til A.

De empiriske funnene i denne oppgaven gjenspeiler teori fra Kesting og Ulhgi (2010). Det
teoretiske perspektivet har kort fortalt vist at det er ledelsen som ma legge til rette for
arbeidsstokkens initiativer for idegenerering og beslutningstaking, i tillegg til at det er
ledelsen som sitter pa ansattes fullmakt til & tra ut av en definert arbeidsbeskrivelse og vie tid
og ressurser til utviklingsarbeid. Ut fra det teoretiske perspektivet og mine empiriske funn i
denne oppgaven, vil jeg hevde at fullmakt og statte fra ledelsen er essensielt for at innovasjon
fra ansatte skal kunne gjennomfares. Jeg finner derfor at stattende ledelse er en sentral faktor i
MDI — konseptet.

Insentiver og miljg for idegenerering

Gjennom det teoretiske perspektivet til Kesting og Ulhgi (2010) har jeg i denne oppgaven sett
at insentiver og miljg for idegenerering er viktig for & motivere ansatte til & fremme forslag til
utvikling og til & delta i beslutningsprosedyrer. Pa den annen side har jeg ogsa observert at det
er en utfordring & fremsette hensiktsmessige insentiver. For eksempel har jeg gjennom
intervjuer ved Ekornes Grodas fatt rede pa at det er lite formalstjenlig med insentiver som
oppleves byrakratiske, og at det er medarbeidernes daglige utfordringer og problemer med
utfarelse av arbeidsoppgaver som er deres grunnleggende insentiv til forbedringsarbeid. Dog
med statte og fullmakt fra ledelsen. Hertil har jeg observert at fabrikkens forbedringstavler,

som styres av de ansatte, i seg selv fungerer som et insentiv og et verktay til utviklingsarbeid.
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Kesting og Ulhgi (2010) papekte ogsa at virksomheter bgr danne miljg for idegenerering,
hvor det er referert til interne og eksterne plattformer for lzering, inspirasjon og
informasjonsutveksling. Mine funn fra Ekornes Grodas og HF er klart i trad med dette
teoretiske aspektet. Fra Ekornes er det papekt at man alltid kan hente inspirasjon fra andre
aktgrer, og at eksterne plattformer dermed fremstar som viktig for deres utviklingsarbeid.
Videre har jeg gjennom HF funnet at HF er en akter som i seg selv kan fungere som en
ekstern plattform for bedrifters inspirasjon til utvikling. Dette funnet beror jeg pa HFs hoved
geskjeft, som er & spre informasjon om MDI via ulike konferanser og utviklingsprosjekter.

Jeg vil hevde at mine empiriske funn fra HF og Ekornes Grodas bade verifiserer og
modifiserer forskningen til Kesting og Ulhgi (2010). For det forste er det tydelig at begge
analyseenhetene vurderer insentiver og miljg for idegenerering som viktig innen MDI —
konseptet. For det andre kan det se ut til at mine funn fra Ekornes modifiserer det teoretiske
perspektivet til Kesting og Ulhgi (2010). Dette ved a konkretisere viktigheten av at insentiver
ikke ma oppleves byrakratiske, og at ansattes insentiver hovedsakelig springer ut fra
problemer og utfordringer i henhold til utfarelse av arbeidsoppgaver. Hertil er det ogsa papekt

at fullmakt og stette fra ledelsen er vesentlig.

Bedriftskultur og — klima

Det teoretiske rammeverket fra Kesting og Ulhgi (2010) har i denne oppgaven vist at
virksomheter ma sgke a skape en bedriftskultur og et bedriftsklima som favoriserer
medarbeideres medvirkning og medbestemmelse pa arbeidsplassen. | den sammenheng er det
hevdet at en kultur og et klima som preges av kort maktavstand og tett samarbeid mellom
ledere og ansatte teller positivt for MDI. Dette er i samsvar med mine empiriske funn fra HF
og Ekornes. I analysen av HF har jeg sett at HF argumenterer for at bedrifter ma legge til rette
for en involverende innovasjonskultur, hvor god kommunikasjon, tillit og enske om
samarbeid er elementaere beaerebjelker. Videre viser mine funn at Ekorneskonsernet skal jobbe
for & skape en kultur med sterk endrings — og fornyingsevne, samt at det skal veere en tett

dialog mellom ledelsen og tillitsvalgte.

Forskning fra Kesting og Ulhgi (2010) har videre referert til at bedrifters sosiale miljg og
toleranse for feilgrep er viktig med tanke pa kultur og klima for MDI. Dette er ogsa bekreftet
av forskning fra Amundsen mfl (2011) som har identifisert ni kulturelle kjennetegn innen

MDI. Empiriske funn fra mine analyseenheter er i trad med oppgavens teoretiske rammeverk.
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For det farste finner jeg at det ved Ekornes Grodas er opprettet en egen fokusgruppe som har
ansvar for fabrikkens sosiale miljg. Videre har jeg sett at HF fremhever bade det sosiale
miljget og toleranse for feilgrep som sentrale elementer som statter opp om en MDI — kultur.
Toleranse for feilgrep har jeg ogsa funnet igjen ved Ekornesfabrikken, her har jeg funnet at

feilgrep blir sett pa som erfaringsbygging og at det er viktig a finne arsaken til at feil oppstar.

Ut fra koplingene som jeg har sett mellom det teoretiske rammeverket og mine empiriske
funn, konkluderer jeg med at bedriftskultur og — klima er en vesentlig faktor innen MDI —
konseptet. Jeg vil pasta at MDI ikke vil vaere gjennomfgrbart uten en kultur og et klima som
fremmer medvirkning og medbestemmelse, dette gjennom et sosialt miljg som er preget av

god kommunikasjon, samarbeid, tillit og toleranse for feilgrep.

9.4.1 MDIisamspill med virksomhetens kontekst

Funnene som jeg har presentert er faktorer og elementer som jeg mener ma veere til stede for
at MDI skal fungere, de fremstar som betingelser for MDI. Ut fra min studie vil jeg ogsa
hevde at MDI ikke vil kunne realiseres dersom man ikke tar hensyn til virksomhetens
kontekst og igangsetter prosesser som stgtter opp under faktorene. Jeg har valgt a lage en

modell som visuelt presenterer MDI og mine funn:
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Institusjonellt
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kunnskapsniva

Insentiver og miljg
for idegenering

Stgttende ledelse

Figur 1: MDI — Modell

Hensikten med modellen er a gi en lettfattelig oversikt over de faktorer og prosesser som jeg i
arbeidet med denne studien har funnet a veere vesentlige innen MDI — konseptet. I tillegg vil
jeg hevde at min modell er en mer anvendelig tilnerming til MDI enn hva jeg har observert i
annen litteratur. Med det mener jeg at modellen skal kunne anvendes av samtlige ledere,
tillitsvalgte og medarbeidere, og det selv om man ikke har mye kompetanse pa omradet.
Malet er at modellen skal fungere som et utgangspunkt for drgftelser og diskusjoner angaende

faktorer og elementer som har vist seg a veare av betydning for MDI.

Til virksomheter som sgker et stgrre fokus pa MDI, vil jeg ut fra kunnskapen som jeg har
tilegnet meg gjennom dette forskningsprosjektet, foresla at det hele ma starte med en apen
dialog mellom ledere, tillitsvalgte og ansatte. Det ma veere en dialog preget av gjensidig

respekt, hvor kunnskap fra samtlige bidragsytere verdsettes. Man ma tgrre a ga ut fra at alle i
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bedriften gnsker a skape og jobbe for en god og konkurransedyktig virksomhet. Derfor ma
man ogsa kunne diskutere og drafte bedriftens og avdelingenes her — og — na situasjon, og
videre framtidsutsikter. Jeg vil i tillegg papeke at hver bedrift har sin kontekst og sine
seeregenheter, bade med tanke pa bransje, lokalisering, starrelse, leder — og
ansattsammensetning og mye mer. Derfor vil jeg foresla at ledere, tillitsvalgte og
medarbeidere tar for seg modellen og tar utgangspunkt i sin unike posisjon, hvor de stiller seg

felgende spgrsmal pa veien mot MDI:
o Hvilke institusjonelle reguleringer ma var bedrift ta hensyn til?

o Kan beslutningsansvar delegeres ut — og nedover i var virksomhet? Og under hvilke

rammer?

o Huvilken informasjon kan og bgr vi dele med hverandre og omverdenen? Og hvordan

kan vi pa best mulig mate dele informasjon?
o Pahvilken mate kan ledelsen opptre stgttende i var bedrift?
o Huvilke insentiver og miljg for idegenerering er best egnet for vart arbeid?

o Huvilke aktiviteter og tiltak kan vi sette i gang for a danne en kultur og et klima for

medvirkning og medbestemmelse i var virksomhet?

Tanken bak spgrsmalene er at de skal lede til refleksjon, og vere en felles drgftelse mellom
ledere, tillitsvalgte og ansatte, gjerne med bistand fra HF som har mye kompetanse pa

omradet.

9.5 Oppgavens begrensninger og forslag til
videre forskning

| falge Thagaard (2009, 190) er overfarbarhet «knyttet til at den forstaelsen som utvikles
innenfor rammen av et enkelt prosjekt, ogsa kan vare relevant i andre situasjoner». Jeg vil
hevde at funnene som jeg har gjort i denne oppgaven kan vare relevante i andre situasjoner,
for eksempel kan flere av funnene med fordel fungere som forslag til hvordan flere bedrifter
kan ta initiativ til MDI. Pa den annen side vil jeg ogsa understreke at det er en begrensning for

denne oppgaven at jeg kun har en analyseenhet pa nasjonalt plan og en pa virksomhetsniva.
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Jeg ser at HF alene kan ikke representere alt arbeid som gjeres pa nasjonalt plan. Derfor
hadde det veert en fordel for studien om jeg i tillegg hadde satt meg inn i arbeid som gjeres for
MDI fra for eksempel Neerings — og handelsdepartementet. Det samme gjelder Ekornes
Grodas, funn fra denne mgbelbedriften kan ikke uten videre implementeres i alle andre
virksomheter. Men til gjengjeld har jeg kunnet dykke dypt inn i de to analyseenhetene og gitt

en grundig fremstilling og analyse av disse, som ogsa er hensikten med casestudiet.

Funnene som jeg har gjort i denne studien passer ngdvendigvis ikke inn i alle typer bransjer
og bedriftssterrelser. Funnene pa virksomhetsniva er spesifikt for Ekornes ASA, avd. Grodas,
med en viss overfgringsverdi til norsk mgbelindustri. Dersom jeg hadde studert en annen type
bedrift, er det godt mulig at det ville ha vaert andre elementer og nyanser som hadde spilt inn.
Derfor vil det veere av interesse a studere MDI i flere ulike virksomheter. Starre oljeselskaper,
dagligvarebransjen, helsesektoren og offentlig forvaltning er bare noen eksempler. Videre vil
det ogsa kunne veere nyttig a se pa hvordan andre bransjer stiller seg til funnene som er gjort i
denne studien. For eksempel om og hvordan virksomheter med ulik starrelse, struktur og
kompleksitet delegerer beslutningsansvar til ansatte, og hvordan slike selskap deler
informasjon. Videre om ledelsen opptrer og oppleves stattende, samt hvilke insentiver og
miljg for idegenerering som finnes, og til sist om bedriftene har en kultur og et klima for
medvirkning og medbestemmelse. Flere slike studier vil kunne kaste lys over og verifisere
nytteverdien av MDI.

Andre studier, som muligens er litt pa siden av MDI, men absolutt relevant i henhold til ulike
naringers mgte med krav til raske omstillinger og Norges innovasjonsrate, vil vere a
undersgke om var arbeidslivstradisjon og regulering av arbeidslivet star for sterkt med tanke
flexicurity (Lorenz 2015). Vil vi for eksempel kunne oppna en enda hgyere innovasjonsrate
og en mer effektiv omstilling dersom reguleringene la til rette for et mer fleksibelt
arbeidsmarked? Dette er studier som jeg antar vil kunne veere av interesse med tanke pa
utfordringene som man i dag ser innen behov for omstillinger i bade mgbelindustrien,
oljesektoren og i andre naringer som har sterk konkurranse fra land med lavere

produksjonskostnader.
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Vedlegg

Vedlegqg 1 — Empirisk datagrunnlag

Orienteringsmagter

Dato Hvem Hva

26.3.2015 Ekornes Grodas, Orientering om bedriften.

Knut Ove Rygg

Observasjon

Dato Hvor Hva

22 —23.4.2015 Bedre Bedrift 2015 Observasjon av HF i praksis.
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Vedleqq 2 — Intervjugquide, leder

Introduksjon:

Kan du fortelle litt om din bakgrunn og yrkeserfaring?
Kan du fortelle kort om hvordan en arbeidsdag ser ut for deg?

Er det stort sett de samme rutinene hver dag?

1. Innovasjon generelt
1.1 Hvor viktig er innovasjon og nyutvikling for fabrikken?
a) Kan du gi noen eksempler pa nye innovasjoner fabrikken / bedriften har

arbeidet med de siste arene?

2. ldefangst

2.1  Hva gjer dere for a stimulere og fange opp nye ideer fra ansatte?
a) Hvordan fungerer dette?
b) Er det lettvint for ansatte 8 komme med forslag og ideer?
C) Bruker dere noen form for belgnning for a fa inn ideer og forslag?
d) Hva anser du som typiske utfordringer med & fange opp ideer?
e) Gjer du noe spesielt for & motivere ansatte til & komme med forslag?

f) Vil du si dere har gode rutiner for & fange opp ideer?

3. Valg og oppfelging av ideer

3.1  Hvagjer dere nar dere skal velge ut og falge opp ideer og forslag?
a) Hvordan fungerer dette?

b) Hvem bestemmer hvilke ideer som skal videreutvikles?
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C) Hvem er med i den videre utviklingen?
d) Har dere en ordning for ideer som ikke tas videre?

e) Hvordan gis det tilbakemelding til idehaver om videreutvikling eller ikke av
forslag?

f) Hvilke typiske utfordringer mater dere ved valg og videreutvikling av ideer?

Q) Vil du si at dere har gode rutiner vedrgrende valg og oppfelging av ideer?

4. Informasjonsdeling

4.1  Hvordan deles informasjon mellom ledelse og ansatte?

a) Hvilke utfordringer ser du med deling av informasjon?

5. MDI = kultur

5.1  Opplever du at medarbeiderne engasjerer seg i fabrikkens resultat og utvikling?

a) Forventer du at medarbeiderne engasjerer seg i fabrikkens / bedriftens resultat

og utvikling? (utviklingsorientering)

b) Er medarbeiderne klar over denne forventingen?

C) Hvordan synliggjer du denne forventningen?

d) Pa hvilke omrader opplever du at medarbeiderne er mest engasjert?

5.2  Hvordan involveres ansatte i utfgrelsen av fabrikkens / bedriftens rutiner? (Ansvar,

arbeidsoppgaver og nyutvikling?) (samarbeidsorientering)

5.3  Hvor mye av arbeidshverdagen kan ansatte selv styre? (autonomi, tillit og trygghet)
a) Har du noen eksempler pa hva de ansatte selv styrer?
b) Hva muliggjer dette selvstyret? (kompetanse?)

5.4  Hvordan reageres det pa avvik? (toleranse, apenhet)
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5.5  Hvordan opplever du arbeidsmiljget?

Takk for oppmerksomheten.
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Vedleqq 3 — Intervjuguide, medarbeider

Introduksjon:

Kan du fortelle litt om din bakgrunn og yrkeserfaring?
Kan du gi meg innblikk i hvordan en arbeidsdag ser ut for deg?

Er det stort sett de samme rutinene hver dag?

1. Innovasjon generelt
1.1 Hvor viktig opplever du at innovasjon og nyutvikling er for fabrikken?
a) Kan du gi noen eksempler pa fornyinger / utviklinger du har vart med og

utarbeidet de siste arene?

2. ldefangst

2.1  Opplever du at det er lettvint &8 komme med forslag og ideer?
a) Hvordan sier du ifra nar du har en ide?
b) Kunne du tenkt deg andre mater & gjere det pa?
C) Synes du at du blir hgrt nar du kommer med en ide?
2.2 Hvaer det som motiverer deg til 2 komme med forslag?

a) Far dere noe form for belgnning? Hva?

3. Valg og oppfelging av ideer

3.1 Hvem bestemmer hvilke ideer som skal videreutvikles?
a) Hvem er med i den videre utviklingen?
3.2 Huvilke typiske utfordringer synes du dere mgter ved valg og videreutvikling av ideer?

3.4 Vil du si at dere har gode rutiner vedrgrende valg og videreutvikling av ideer?
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4. Informasjonsdeling

4.1  Hvordan deler ledelsen informasjon med dere?
a) NEI: Hva hindrer informasjonen i & komme ut?
JA: Hva gjer at informasjonen kommer ut?
4.2 Kunne du tenkt deg andre mater & motta informasjon pa?
4.3  Hvordan far du tilbakemelding pa ideene dine?

a) Hva synes du om denne maten & fa tilbakemelding pa?

5. MDI = kultur

5.1  Opplever du at ledelsen forventer at du skal engasjere deg i fabrikkens / bedriftens

resultat og utvikling? (utviklingsorientering)
a) Hva synes du om dette?

b) Har du et eksempel pa en konkret situasjon der du var engasjert i fabrikkens

utvikling?

5.2  Hvordan involveres du som medarbeider i utfgrelsen av fabrikkens rutiner? (Ansvar,

arbeidsoppgaver og nyutvikling?) (samarbeidsorientering)

5.3  Hvor mye av arbeidshverdagen og oppgavene dine kan du selv styre over? (autonomi,
tillit, trygghet)

a) Hva kan du styre?

b) Hva gjer dette selvstyre mulig? (kompetanse)
5.4  Hvordan reageres det pa avvik? (toleranse)
5.5  Hvordan opplever du arbeidsmiljget? (stolthet)

Takk for oppmerksomheten!
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